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Työ  nimi: Julkisjohtamisen arvot liikelaitosorganisaatiossa 
Tekijä: Tanja Kreivi 
Oppiaine: Hallintotiede 
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Tiivistelmä   
Tutkimuksessa tarkastellaan arvojen rakentumista ilmiönä ja eettisen arvojohtamisen 
edistämistä julkisjohtamisen liikelaitoskontekstissa. Tutkimuskohteeksi valikoitui 
liikelaitosorganisaatio, joka on kokenut rakennemuutoksen ja arvojen uudelleenmäärittelyn. 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa organisaation arvojen rakentumisesta liikelaitoksen 
johdon näkökulmasta. 
Arvojen korostaminen nähdään kehityssuuntana julkisissa palveluissa yhteiskunnan 
muuttumisen ja johtamisoppien vaikuttamisen myötä. Organisaation arvoja tarkastellaan 
uuden julkisjohtamisen ja eettisen arvojohtamisen näkökulmista. Arvojen rakentaminen ja 
arvojen mukainen toiminta edellyttä ä  organisaatiossa vuorovaikutuksellista 
arvokeskustelua, arvoympäristön jäsenten osallistamista sekä rakennemuutoksia. Eettisen 
arvojohtamisen tehtä ä si muodostuu ihmiskeskeisen ja tuloksellisen toiminnan 
yhdistäminen tavalla, jossa huomioidaan kestävän kehityksen vaatimukset.  
Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin kevä llä 2014 laadullisena tapaustutkimuksena 
liikelaitosorganisaatiossa. Tutkimusaineisto kerättiin teemahaastatteluin yhteensä 9 (n=9) 
henkilöltä, joista 8 oli liikelaitoksen ylemmän johtotason henkilöitä ja yksi esimiestason 
henkilö. Teemahaastatteluissa selvitettiin käsityksiä arvoista, kokemuksia arvojen 
rakentumisesta ja keinoja arvoympäristön kehittämis en. Kerätty aineisto analysoitiin 
laadullisella menetelmä lä kä ttä n teoriaohjaavaa sisä lö analyysia. 
Tutkimustulosten mukaan arvot koetaan merkitykselliseksi ja nähdään sekä yksilön että 
organisaation toimintaa ohjaavana perustana. Arvot mielletään ylhäältä alaspäin rakentuviksi, 
ja liikelaitoksen arvot muotoillaan yhteneviksi valtuuston arvojen kanssa. Arvoympäristön 
kehittäminen edellyttää keskustelun laajentamisen ja ylläpitämisen lisäksi kykyä tulkita arvoja 
uudelleen jatkuvassa muutoksessa. Käsitys arvoista ja arvojen mukaisesta toiminnasta on 
johdonmukaista. Arvojen rakentamisessa korostuu henkilöstön osallistumisen 
merkityksellisyys. 
Tutkimuksen tulokset osoittavat, että julkisjohtamisen kä tä nön arvoyhtä ö muodostuu 
poliittisista ja johtamisoppien arvoista sekä johdon omista ja tilannekohtaisista arvoista. 
Arvojen mukainen toiminta liikelaitosorganisaatiossa edellyttää laajempaa vuorovaikutteista 
keskustelua ja henkilöstön osallistamista. Keinoina nähdään arvokeskustelun ylläpito 
monisuuntaisesti sekä esimerkillä johtaminen edesauttamassa arvojohtamista ja eettistä 
toimintaa. Tarkastelemalla johtamisen moraaliutta ja eettisyyttä sekä uudistamalla rakenteita, 
edistetään korkeamman eettisen ja tuloksellisen toiminnan toteutumista julkisjohtamisen 
liikelaitoskontekstissa. 
 
Avainsanat: arvot, arvojohtaminen, etiikka, liikelaitokset, uusi julkisjohtaminen 
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1       JOHDANTO 
1.1 Johdatus aiheeseen ja tutkimuksen taustaa 
 
Julkisten organisaatioiden ja johtamisen arvoperustaa määrittävät julkishallinnon 
demokraattisen oikeusvaltion ja pohjoismaisen hyvinvointiyhteiskunnan edellyttämät 
toiminnan arvolähtöisyys ja korkea eettisyyden vaatimus. Palvelutuotannon keskeisiä 
lähtökohtia ovat laadukkuus, asiakaslähtöisyys ja kustannustehokkuus. Julkisjohtaminen 
nähdään painottuvan yhä enemmän etiikan ja moraalin arvojen suuntaan, joka asettaa 
vaatimuksen uudenlaiselle johtamiselle ja arvojen uudelleenmäärittelylle. Muutospaineita 
organisaation arvoperustalle syntyy julkisjohtamisen pyrkimyksistä toteuttaa parempaa 
palvelua takaamalla samalla kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia. Palveluiden laadun, 
saatavuuden ja kattavuuden ongelmia ei voida yksistään ratkaista lisäämällä taloudellisia 
resursseja. Tällöin edellytetään uudenlaista ajattelua ja arvoperustaa. Muuttuva 
toimintaympäristö, uudistuva palvelutuotanto ja asiakkaan muuttunut rooli suuremmaksi 
vaikuttajaksi osana arvoympäristöä edellyttävät arvokeskustelua julkisjohtamisessa. 
Kansalaisen muuttunut rooli nähdään asiakasnäkökulmasta sekä oikeutettavana ja 
velvoittavana osallistujana uudistuvassa palvelutuotannossa. Muuttuva arvoympäristö 
monimuotoistumisen myötä, ja julkisten organisaatioiden lisääntynyt tuloksellisuuden ja 
palveluiden osuvuuden tavoittelu, lisäksi kansalaiskysynnän ja palvelutarjonnan välisen 
kuilun kaventamisen tarve nostavat arvoperustan tarkastelun keskiöön. (Viinamäki 2008, 2.) 
 
Julkisen sektorin ja julkisen johtamisen arvosuuntautuneisuus on monen tekijä  summa. 
Arvojen mä rittelyyn ja korostamiseen ovat vaikuttaneet etiikan, organisaatiokulttuurin ja 
johtamisen tutkimustulokset. Yhtenä merkittävänä tekijänä ovat reformit, joissa pyritään 
uudistamaan julkista sektoria ja johtamista. Julkisen sektorin organisaatioiden voidaan todeta 
vaikuttuneen erityisesti uuden julkisjohtamisen ja strategisen johtamisen kautta arvojen 
korostamisen suuntaan. Yksityisen sektorin yhteiskuntavastuukeskustelun laajennettua 
julkiselle sektorille, on arvolähtöisen toiminnan merkitys kasvanut. Yhteiskuntavastuussa 
organisaatioiden arvot, strategia, johtaminen ja menestys nivoutuvat yhteen. Tätä mallia on 
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Julkisella sektorilla sekä yrityksissä korostetaan eettisiä arvoja. Talous on ollut arvona 
merkittävässä roolissa, nyt esiin ovat nousseet myös inhimilliset arvot ja moraalikysymykset. 
Arvoympäristön eri toimijat ovat vaikuttamassa arvoasetelmiin, jolloin organisaatioiden ja 
johtamisen arvot kohtaavat. Julkisjohtamiselle haasteita syntyy poliittisuuden ja virkamiesten 
eettisyyden vaatimuksen yhtäaikaisesta kytköksestä päätöksenteossa ja näiden 
arvomaailmojen yhteensovittamisesta käytännössä. Julkisjohtamisen eettisinä vaatimuksina 
korostuvat oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen toiminta ja yhteisen hyvän toteuttaminen. 
Laajentuva ja monimuotoistuva arvoympäristö eri toimijoineen ja arvoineen asettaa 
haasteensa, yhtä lailla antaen myös mahdollisuutensa julkisjohtamisen eettisten arvojen 
toteuttamiselle. 
 
Tutkittaessa julkisjohtamisen eettisyyttä ja etiikkaa, on lähtökohtana toiminta julkisen sektorin 
kontekstissa.  Arvoympäristön yhtenä toimijana yksityinen sektori on vaikuttamassa hallinnon 
etiikkaan ja nykyään julkisen sektorin yhteistoimintaan on liittynyt yksityisen sektorin lisäksi 
kolmannen sektorin toimijoita. Hallinnon etiikan voidaan nähdä muokkautuvan eri toimijoiden 
vaikutuksesta. Tällöin yksityisen sektorin johtamisoppien vaikutus julkisjohtamiseen ja 
hallinnon etiikkaan nä yy esimerkiksi suhtautumisessa hallinnon tehokkuuteen ja 
tuloksellisuuteen. (Ikola–Norrbacka 2010,16.) Perinteinen julkishallinto ja uusi 
julkisjohtaminen ovat julkishallinnon vallitsevia johtamisparadigmoja, ja julkinen 
arvojohtaminen on jo paradigmaksi kutsuttu suuntaus. Paradigmoilla voidaan nähdä olevan 
yhtymä ohtia yksityisen sektorin johtamiskä tä tö en kanssa. (Rusko 2009, 300.)  
 
Eettisyyttä voidaan arvioida organisaation toiminnassa julkisjohtamisen, henkilöstön ja 
kuntalaisten näkökulmista sekä palveluiden tai talouden näkökulmista katsottuina. Kaikissa 
korostuu eettisen päätöksenteon merkitys. Ajankohtaisia haasteita julkisjohtamisen etiikalle 
aiheuttavat arvoympäristössä tapahtuvat muutokset ja muutospaineet. Julkisen sektorin 
jatkuvat muutokset niin kansainvälisellä kuin kunnallisella tasolla ja muutospyrkimykset kohti 
suurempia kokonaisuuksia edellyttävät palvelutuotannon ja arvojen uudelleenjärjestelyitä 
julkisen sektorin organisaatioissa. Muutokset, monimutkaisuus, epävakaus, kiperät ongelmat 
ja sekä jatkuvan uudistumisen vaateet ovat haastaneet julkisen sektorin arvoympäristön. 
Palvelutuotannossa pyritään tehokkaaseen tuottamiseen ja resurssien optimaaliseen 
organisointiin. Kuntafuusiot, liikelaitostaminen ja yhtiöittäminen ovat esimerkkejä 
pyrkimyksistä järjestää palveluja tehokkaasti. Järjestämisen muutoksiin liittyy myös laajempi 
yhteistoimintaverkosto, ja sitä kautta monimuotoiset yhteistoimintatahot ja toimijoiden 
erilaiset arvot. 
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Julkisen sektorin monimutkaistunut arvoympäristö ja poliittisuus erityispiirteenä haastavat 
sekä julkisjohtamista että organisaation arvoja. Toiminnan lähtökohtana ovat lainsäädännön 
asettamat vaatimukset, yhteiskunnan tavoitteet ja palveluiden käyttäjien tarpeiden 
huomioiminen.  Julkiselle palvelutuotannolle asetetut vaatimukset ovat monipuolistuneet 
samalla kun toimintaedellytyksiä haastavat yhä tiukentuvat taloudelliset resurssit. 
Kustannustehokkuuteen on pyritty vaikuttamaan kuntarakennemuutoksilla ja 
yhteistoiminnalla kohti suurempia kokonaisuuksia. Yhteistoiminnan ja osallistumisen merkitys 
organisaatioiden henkilöstön, asiakkaiden ja sidosryhmien kesken on kasvamassa. 
Yhteistoimintaa tarvitaan organisaation eri ryhmien välillä, kuten johdon ja henkilöstön välillä 
sekä yhteistoiminnan korostuessa myös organisaation ulkopuolella olevien sidosryhmien 
kesken. Tulevaisuudessa johtaminen ulottuu laajemmalle, yli oman organisaation rajojen 
sekä keskittyy muuttuvan arvoverkoston ja sen toimijoiden hallintaan, jolloin arvot muuttuvat 
entistä hajautuneimmiksi.  Yhteistoiminnan ja osallistumisen merkitys sekä henkilöstön 
kesken että suhteessa palvelujen käyttäjiin ja sidosryhmiin on jatkuvasti nousussa. Eri 
toimijat niin organisaation sisällä kuin ulkopuolella ja lisääntyvä vuorovaikutus antavat oman 
latauksensa arvoympäristölle. (Työterveyslaitos 2015.) 
 
Rakennettaessa uutta yhteistoiminnan arvoympäristöä, tulee arvojen puntarointi 
ajankohtaiseksi. Palvelutuotannon muutosten ja monimuotoistumisen ohella arvot kohtaavat 
uudelleenmäärittelyä. Arvoympäristössä organisaation arvoihin on vaikuttamassa niin sisäisiä 
kuin ulkoisia tekijöitä. Organisaatioiden johtamisessa on viimeisen vuosikymmenen aikana 
suuntauduttu arvojen määrittämiseen ja niiden korostamiseen. Tämän päivän arvoympäristön 
ollessa jatkuvassa muutoksessa, joutuvat myös arvot puntaroitavaksi eri valintatilanteissa, ja 
johtamisessa kohdataan tällöin arvoristiriitoja. Julkisjohtamisessa arvojen hallinnan 
haasteena voidaan nähdä yhtä lailla niiden hidas muuttuminen kuin eri tilanteisiin ja 
vallitsevaan ympäristöön kytkeytyvät erilaiset vaatimukset. 
 
Julkisen sektorin johtamisessa toimitaan kompleksisessa arvoympäristöss . Arvot liittyvä  
poliittis–hallinnolliseen jär estelmä n ja arvoympäristön muihin toimijoihin. Määritellyillä 
arvoilla halutaan osoittaa, millainen julkisten palveluiden rooli yhteiskunnassa on ja 
millaisena roolin halutaan olevan. Määritellyt arvot kiinnittyvät niin johtamiseen kuin 
johtajuuteen. Julkinen sektori ja arvoympäristö ovat jatkuvassa muutoksessa, jolloin 
muutokset heijastuvat arvoihin. Julkisten organisaatioiden johtajat kohtaavat arjessa 
tilanteita, joissa johtaminen on valintaa kilpailevien arvojen vä illä, arvoristiriitojen 
sovittelemista ja ratkaisuja uudenlaisten eettisten haasteiden edessä. Taloudelliset haasteet 
            4 
 
 
noudattavat tuottavuus–ja tehokkuusperiaatteita, jolloin yhteisen hyvän toteutuminen joutuu 
puntaroitavaksi. Julkisjohtaminen vaikuttuu vallitsevista johtamisparadigmoista, jolloin lain 
asettamien vaatimusten mukainen toiminta ei ole riittävää. Toiminnassa on mukauduttava 
myös eettisyyden vaatimuksiin. (Viinamäki 2008,1.)  
 
Arvojen moniulotteisuus ja julkisen sektorin monitahoinen toimintaympäristö tarkoittavat 
arvojen näkökulmasta julkisen sektorin eettisiin arvoihin perustuvan toiminnan yhdistämistä 
yksityisen sektorin taloudellisten arvojen vaatimuksiin. Eettisen yhteistoiminnan kannalta on 
tärkeää käydä arvokeskustelua siitä, mitä organisaatiolle määritellyt arvot tarkoittavat 
käytännön valinnoissa. Arvotutkimukset keskittyvät pääasiassa julkisjohtamisen kontekstissa 
johtamisteorioihin ja niiden arvoihin sekä arvoilla johtamisen haasteisiin. Tutkimus on 
nostanut esiin arvojen ja arvoilla johtamisen kompleksisuutta ja viimeisen kymmenen vuoden 
aikana tutkimuksessa on suuntauduttu julkisjohtamisen etiikkaan, joka painottuu eettiseen 
johtamiseen. Tutkimuksia, joissa arvoja ja arvoilla johtamista tarkastellaan yksittäisen julkisen 
sektorin organisaation, liikelaitoksen näkökulmasta, ja jonka tarkoituksena on tuottaa keinoja 
eettisen arvojohtamisen toteuttamiseen, on vähemmän. Tähän tutkimustehtävään ovat 
johdattaneet Salmisen (2010) tutkimus julkisen johtamisen etiikasta, jossa tarkastellaan 
eettistä johtamista ja sen haasteita sekä Viinamäen (2008) tutkimus julkisen sektorin 
arvoympäristön kompleksisuudesta, joka tarkastelee julkisten organisaatioiden arvojen, 
johtamisteorioiden ja arvojohtajuuden erityisyyttä. Tämä tutkimus tarkastelee arvojen 
rakentumista liikelaitoskontekstissa julkisjohtamisen näkökulmasta. Tämän päivän 
yhteistoiminnan ja arvoympäristön suuntautuessa yhä enemmän kestävään kehitykseen, 
voitaneen vaatimukseksi asettaa eettiset arvot ja eettinen arvojohtaminen. Arvotutkimuksella 
on keskeinen merkitys julkisjohtamisen eettisen arvojohtamisen tavoitteeseen. 
 
 
1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tehtävä 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on selkeyttää käsityksiä moniulotteisesta liikelaitosorganisaation 
arvojen rakentumisesta johdon näkökulmasta. Tavoitteena on tuottaa tietoa julkisjohtamisen 
kehittämiseen arvoympäristössä. Aiemmissa tutkimuksissa arvoja on käsitelty lähinnä 
julkisen johtamisen ja hallinnon kontekstissa, ja vähemmän arvojen rakentumiseen 
yksittäisessä julkisen sektorin organisaatiossa, liikelaitoksessa. Arvot voidaan nähdä 
moniulotteisena ilmiönä ja monisyisinä ilmentyminä organisaatioissa. Julkisjohtamisen 
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liikelaitoksen näkökulma arvojen tutkimukseen on ajanmukainen. Tutkimuksen 
kohdeorganisaation suuri rakennemuutos on haastanut johtamisen, mutta on myös antanut 
mahdollisuuden arvojen uudistamiselle ja rakentamiselle. Eettisyys on osana julkishallinnon 
toimintaperiaatteita ja myös menestyksekkään toiminnan edellytys. Eettisen johtamisen 
tason määrittäminen julkishallinnon tulosohjatussa organisaatiossa perustelee 
tutkimustarvetta organisaation arvovalinnoille. Tutkimuksissa ja keskusteluissa on pitkään 
pohdittu asetelmaa, voiko taloudellista toimintaa olla eettisin arvoin. Kyse on arvojen 
kytkemisestä johtamiseen. 
 
Julkisen sektorin palveluntuotantoon on kuulunut yksityisen sektorin toimijoita. Yksityisellä 
sektorilla arvoja on voitu määrittää markkinaorientaatiosta käsin imagolle sopiviksi, jotka 
yhteistoiminnan myötä heijastuvat julkisen sektorin organisaatioihin. Julkisen sektorin 
liikelaitosorganisaatioiden arvot voidaan nähdä saaneen vaikutteita uudesta 
julkisjohtamisesta, jossa markkinaorientoituneisuus ja yksityisen sektorin johtamisopit ovat 
keskiössä. Johtamisesta on tutkimuksia runsaasti, kun taas julkisjohtamisen tasolla 
liikelaitoksen näkökulma etiikasta ja arvojen rakentumisesta monimuotoistuvassa 
arvoympäristössä on jäänyt vähemmälle huomiolle. Julkishallinnon rakennemuutoksesta 
johtuen yksityinen ja kolmas sektori sekä muut yhteistoimintaan liittyvät tahot osana julkista 
palveluntuotantoa antavat oman leimansa organisaation arvomaailmaan. 
 
Tutkimusongelmaa selvitetään seuraavien tutkimuskysymysten kautta: 
 
1. Miten arvot rakentuvat liikelaitosorganisaation johtamisessa? 
 
2. Mitkä arvot näkyvät organisaation johtamisessa? 
 
Tutkimuskysymyksiin pyritään antamaan kattava vastaus empiiriseen aineistoon perustuvan 
käsityksen kautta. Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan arvoja organisaation 
sisällä ja vastaamaan kysymyksiin, miten ja missä määrin uuden julkisjohtamisen 
arvoparadigma ilmenee organisaation arvojen rakentumisessa. Ensimmäiseksi selvitetään, 
miten arvot ymmärretään ja miten ne muodostuvat käytännössä. Toiseksi näkemystä 
analysoidaan siten, että eettisen arvojohtamisen käytännön kehittäminen mahdollistuisi.  
 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa tutkittavasta arvojen rakentumisen ilmiöstä uudesta 
liikelaitosorganisaation näkökulmasta. Julkisjohtamisen arvoperustaa pyritään avaamaan niin 
sisäisesti kuin ulkoisesti organisaatioon vaikuttavien arvoasetelmien kautta. Tutkimus on 
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teorialähtöinen empiirinen tutkimus, joka perustuu uuden julkisjohtamisen teorian valintaan 
ennen aineiston hankintaa. Tutkimus kohdentuu julkisjohtamisen arvojen näkökulmaan, 
miten ne suhteutuvat teoriassa määriteltyihin arvoihin ja mitkä arvot näyttäytyvät johtamisen 
valinnoissa. Tutkimuksella haetaan vastausta siihen, missä määrin uuden julkisjohtamisen 
(New Public Management) arvomaailma toteutuu organisaation johtamisessa. Uuden 
julkisjohtamisen ja NPM–käsitteitä käytetään tekstissä synonyymeina, kuten organisaatiota ja 
liikelaitosorganisaatiota käytetään kuvaamaan tutkimuskohdetta. Tutkielmassa pyritään 
kuvaamaan moniulotteisesti organisaation arvoihin vaikuttavia sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä — 
ei niinkään pyritä yksiselitteiseen ja suoraviivaiseen kuvaukseen.   
 
Nykysuuntauksen mukaisesti arvojen ja arvojohtaminen nousu sekä eettisyyden 
voimakkaampi arvostus kirvoittaa julkisen sektorin johtamisen toimintamallien tarkasteluun. 
Arvojen rakentaminen käytännössä edellyttää pitkälinjaista muutostyötä. Tutkimuksen 
tavoitteena on, paitsi lisätä ymmärrystä arvojen rakentumisesta, myös tuottaa keinoja 
johtamisen kehittämiseen arvoympäristössä. 
 
Mielenkiinto arvojen maailmaan ja tähän aiheeseen on syntynyt kiinnostuksesta 
palveluntuotannon, eli tarkemmin arvontuotannon rakentamiseen ja siihen liittyviin 
uudistamismahdollisuuksiin julkisella sektorilla. Arvontuotannon rakentamiseen vaikuttavilla 
tekijöillä tarkoitetaan organisaation taustalla olevia ja ohjaavia tekijöitä, kuten arvoja. 
Kiinnostuksen kohteena on, miten toiminnasta luodaan tarkoituksenmukaista, määriteltyjä 
arvoja vastaavaa. 
 
Tutkimuksen rakenne muodostuu arvojen, etiikan ja uuden julkisjohtamisen arvoparadigman 
teoreettisesta viitekehyksestä. Näihin kytkeytyy oletusasetelmana uuden julkisjohtamisen 
arvojen esiintyminen johtamisessa. Teorian ja empiirisen aineistojen tuloksena muodostuu 
käsitys siitä, miten arvot rakentuvat julkishallinnon liikelaitosorganisaatiossa sekä miten ja 
missä määrin uuden julkisjohtamisen arvot näyttäytyvät. Tulosten kautta pyritään 
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2 JULKISJOHTAMISEN ARVOT JA ETIIKKA 
 
2.1 Arvojen määrittelyä ja ryhmittelyä 
 
Arvoja voidaan pitä  ihmisiä ohjaavina periaatteina tai peruskäs tyksinä. Arvot mä rittyvä  
sen kautta, mitä koetaan tä keäksi ja millä perustellaan valintoja. Yksilö  arvot eivä  ilmene 
suoraviivaisesti, koska ne ovat yleensä tietoisen ajattelun taustalla. Johtajien edellytetää
kuitenkin ilmaisevan arvonsa selkeästi, että johdettavat ymmä tä ät  mihin johtaja tä tää. 
(Halpern & Lubar 2003, 196.) Airaksinen (1993) on eritellyt väline–ja itseisarvot, joihin 
(Salminen 2010, 15) viittaa arvoilla tarkoitettavan ”kaikkea, mikä on tavoiteltavaa, haluttua, 
tarvittua tai arvostettua.” Arvot ovat vapauksia, oikeuksia ja hyveitä. Itseisarvo on arvo, jonka 
haluttavuus riippuu siitä itsestään. Välinearvo on arvo, jolla puolestaan on tarkoitus toteuttaa 
tiettyä päämäärää. Moraaliset arvot ovat itseisarvoja, jotka nähdään ylimpinä arvoina ja joilla 
ei ole riippuvuussuhteita. Välinearvot ovat suhteessa johonkin, esimerkiksi tehokkuus arvona 
toteuttaa välineellisen arvon, eli talouden päämäärän toteutumista. Arvojen jakaantuminen 
lisäksi oikeuksiin ja velvollisuuksiin tarkoittaa yksilön, kansalaisen perspektiivistä oikeutta 
tulla kohdelluksi julkishallinnon arvojen mukaisesti ja velvollisuutta ottaa huomioon eri 
tahojen arvoja.  (Salminen 2010, 15.) 
 
Arvokategoria jakaantuu Salmisen (2010) mukaan kolmeen ryhmään: yleisiin arvoihin, 
määriteltyihin arvoihin ja tilannekohtaisiin arvoihin. Arvokategoria ei ole yksiselitteinen, jolloin 
arvoryhmät voivat limittyä keskenään. Arvoryhmät seuraavasti: 
 
1. Yleiset ja eettiset arvot, jotka ovat universaaleja, ja jotka todentavat organisaatioiden 
hyvyyttä ja vetoavat oikeudentajuun, esimerkiksi julkishallinnon eettisyys ja kansalaisten 
oikeudet. Arvoina tällöin voidaan pitää demokratiaa, avoimuutta ja oikeudenmukaisuutta, ja 
julkisen vastuullisuuden edistämistä sekä korruptoimattomuutta.  
2. Eettiset arvot, jotka ovat arvostettuja hyveellisyytensä puolesta, ja jotka antavat 
moraalisen oikeutuksen toimintaan, kuten julkiseen palveluun. Julkiseen palveluun liittyvinä 
arvoina voidaan pitää asiakaslähtöisyyttä ja palvelun jatkuvuutta. 
3. Eettiset arvot ja periaatteet, jotka ovat perusteltuja tietyissä valintatilanteissa. 
Kyseessä olevia päätöksiä pyritään näin legitimoimaan, ja ovat tästä näkökulmasta 
tarpeellisia. Professionaalisten arvojen voidaan nähdä liitettävän suorituskyvyn ja 
ammattitaidon parantamiseen ja managerialisuuteen perustuvien eettisten arvojen nähdään 
keskittyvän yksilökeskeisyyteen ja yhteistoimintakykyyn. (Salminen 2010, 15–16.) 
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Arvoja voidaan ryhmitellä monella tavalla. Yksi tapa on jaotella arvot abstrakteihin ja 
konkreettisiin arvoihin. Abstraktit arvot ovat subjektiivisia ja inhimillisyyteen viittaavia sekä ei–
mitattavia, kuten esimerkiksi oikeudenmukaisuus ja suvaitsevaisuus. Konkreettiset arvot ovat 
objektiivisia ja aineellisia sekä mitattavia, esimerkkeinä terveys tai taloudellinen 
kannattavuus. Objektiivinen–subjektiivinen–erottelu ei ole selkeä jaottelu, sillä mitattavuus ei 
yksinää  tee arvosta objektiivista, eikä ei–mitattavuus vä ttämättä tee arvosta subjektiivista, 
toisin sanoen perustuu henkilökohtaiseen näkemykseen tai asenteeseen.. Arvo–
objektivistien mielestä esimerkiksi hyvyys ja oikeudenmukaisuus ovat objektiivisia, moraalin 
tajun tai harkinnan perusteella tunnettavia ominaisuuksia. Arvosubjektivistien mielestä taas 
kaikki arvot ovat riippuvaisia ihmisten valinnoista ja arvostuksista. Tämä  näkemyksen on 
katsottu johtavan arvorelativismiin, sillä yksilö llä on yleensä erilaiset arvostukset. (Lehtonen 
2009, 6–7; Niiniluoto 2008, 71.)  
 
Perustavana arvokysymyksenä voidaan nähdä se, onko olemassa objektiivisia, eli ihmisestä 
riippumattomia arvoja. Eettisten objektivistien (arvo–objektivistien) mukaan tä laisia arvoja on 
olemassa. Arvoja koskevat vä tteet voivat siten olla samalla tavalla tosia kuin esimerkiksi 
aineen koostumusta koskevat vä ttäm t. Moraalirelativistit puolestaan katsovat, ettei 
objektiivisia arvoja ole olemassa, vaan että arvot ovat ihmisistä riippuvaisia arvostelmia. 
Edellä mainitun perusteella perimmä siä arvoja koskevat kiistat ovat ratkaisemattomia, koska 
perimmä sten arvojen ja muiden arvojen erottaminen perustuu subjektiivisiin käs tyksiin. 
(Lehtonen 2009, 6.) Niiniluodon (2008, 62) mukaan tosiasioiden ja arvojen ero ei kuitenkaan 
ole puhtaasti formaalinen. Arvoja ei voida nähdä oleva ilman joitakin tosiasioita, kun taas 
tosiseikkoja voi olla olemassa arvoista riippumatta. Käsitys poikkeaa putnamilaisesta 
uuspragmatismista, jossa korostetaan käsitteellistä erottelua ontologian, semantiikan ja 
tieto–opin välillä, johtuen siitä, että arvojen ja tosiseikkojen, normatiivisen pitämisen ja 
olemisen välillä on moninaisia yhteyksiä ja vuorovaikutussuhteita. (Niiniluoto 2008, 62.) 
 
Wright (ks. 2001) jaottelee arvot moraalisiin ja ei–moraalisiin, ja mieltää moraalisen hyvyyden 
keskeisenä moraalisena arvona, ja pitä  ei–moraalisina erilaisia hyvyyksiä, kuten idean 
hyvyyttä. Ei–moraaliset arvot jakautuvat muun muassa taloudellisiin ja poliittisiin arvoihin. 
Arvojohtamiseen kytketää kin usein eettinen sä y, jolla tarkoitetaan moraalisia arvoja. Arvot, 
eli hyvät voidaan luokitella myös sen mukaan, minkä hyvyyttä niillä kuvataan. Tä lö n 
kyseessä on itseisarvot ja ne erotellaan vä ine–ja hyöt arvoihin (Lehtonen 2009, 7.) 
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Arvomaailma on systemaattinen ja sisä sesti koherentti moraalisen arvioinnin jä jestelmä  
Arvomaailmat ovat itsenä siä ja ehyitä ja samalla yhteensopimattomia muiden 
arvomaailmojen kanssa. Eri arvomaailmojen kohtaamisessa syntyy kritiikkiä, toisin sanoen 
arvomaailmojen jä nitteet aiheuttavat konflikteja sekä tapoja, joiden mahdollisuutena on 
luoda kompromisseina eri arvomaailmojen merkityksellisiä piirteitä (Malmelin 2011, 65; ks. 
myös Lehtonen & Lonkila 2008, 3; Boltanski & Thé enot 2006, 41.) Arvomaailmat eivät siis 
perustu oletettujen yhteiskunnallisten ryhmien arvoihin ja ajattelutapoihin, vaan ne on 
muodostettu erottelemalla ja nimeämä lä toisensa poissulkevia arvomaailmoja 
yhteiskuntatieteellisten klassikoiden pohjalta. Boltanskin ja Thévenot’n pyrkimyksenä oli 
tiivistä  tä keimmä  kanonisoidut yhteiskunnalliset tekstit, joiden varaan on rakennettu 
moraalista ajattelua. Boltanskin ja Thévenot’n (2006, 71–72) mukaan näitä valittuja tekstejä 
yhdistä  niiden ristiriidaton rakentuminen jonkin universaalin, yhteistä hyvä  kuvaavan 
moraalisen periaatteen varaan. Arvomaailman pohjana on aina jonkinlainen suhde tai side 
yksilö  ja ympäristö  vä illä. Ympäristö n kuuluvat sekä inhimilliset että materiaaliset seikat, 
joihin yksilö lä on merkityksellinen suhde. Yksilöt ovat luonnostaan vertailevia, jolloin 
materiaalisten seikkojen vertailu on niiden samanmuotoisuuden vuoksi helpompaa kuin 
inhimillisten seikkojen. Thévenot (ks. 2001) puhuu yleistyneistä suhteista, kuten 
näkyvyydestä on muotoutunut oma arvomaailmansa, joka perustuu esimerkiksi siihen, miltä 
halutaan näyttää ulospäin, tai miten se todellisuudessa näyttäytyy. Organisaation maineen 
arvomaailma on siis yleistynyttä näkyvyyttä. Se mä rittelee sen, mikä on arvokasta 
materiaalisella ja inhimillisellä tasolla (Malmelin 2011, 65.) 
 
Arvoja voidaan pitää julkisjohtamista ohjaavina periaatteina. Johtamisessa arvot näyttäytyvät 
väline- ja itseisarvoina. Jaottelu voidaan nähdä johtamisen ja johtajan valintoina. Esimerkiksi 
strategiaa voidaan johtaa talouden lähtökohdasta, joka on ohjaavana arvona organisaation 
päätöksenteossa ja päämäärän tavoittamisessa, tällöin talous nähdään välinearvona. 
Itseisarvoksi lukeutuu moraalin näkökulma, eli johtajan tapa toimia ja tulkita omaa 
päätöksentekoa ja valintoja. Toiminnan lähtökohdaksi tulisi asettaa arvona moraali. Tällöin 
moraali ohjaa eettisiin valintoihin, joihin julkinen johtaja on velvoitettu. Julkisjohtaminen 
edellyttää eettisyyttä ja uusi julkisjohtaminen edustaa sekin tietynlaista arvomaailmaa. 
Julkisella sektorilla toimitaan monimuotoisessa yhteistoiminnassa ja on perusteltua olettaa 
eri johtamisoppien näkyminen julkisjohtamisessa. Seuraavassa luvussa käsitellään, mitä 
uuden julkisjohtamisen oppi tarkoittaa julkisella sektorilla ja millaista arvomaailmaa kyseinen 
oppi edustaa. 
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2.2 New Public Management–määritelmä ja arvoteoreettinen tausta 
 
Uusi julkisjohtaminen, New Public Management (NPM) jalkautui julkisen sektorin 
organisaatioihin 70–luvun lopulla (ks. esim. Adcroft & Willis 2005, 389; Dent & Barry 2004, 
7). NPM:n aikaisempi käsitys on perustunut vahvasti managerialismiin. 1990–luvulla NPM 
muuntui ja julkisjohtamiseen yhdistyi markkinataloudessa käytettyjä johtamisoppeja. Täss  
tarkoituksessa markkinaistamisen yhteydessä NPM–käs tteen otti ensimmäisenä kä ttö n 
Hood (ks. 1991). Hoodin tutkimus käsitteli julkishallinnon uudistuksia, jossa julkinen sektori 
alkoi monimuotoistumaan yksityisen sektorin mukaantulon myötä, ja jossa johtaminen sai 
vaikutteita yritysjohtamisesta. Hoodin mukaan keskeisenä pyrkimyksenä oli julkisen sektorin 
kustannustehokkuus, toisin sanoen menojen hillitseminen sekä työvoiman vähentäminen. 
Yhtenä ohjaavana ajatuksena oli, että julkishallinnon johdon kä ttö n tarvitaan ohjaus–ja 
kannustinjärjestelmiä  joiden avulla työ  tuottavuutta voitaisiin parantaa. Toiminnan 
tehokkuuden arviointiin tuotiin liikkeenjohdossa käytettäviä arviointityökaluja ja mittaristoja 
l(Yliaska 2010, 361). Diefenbach (2009) nostaa esiin keskeisimmät tekijät NPM:ssa ja 
muodostaa niistä viisi ydinelementtiä, joita ovat toimintaympäristö ja strategiset tavoitteet, 
organisaation rakenteet ja prosessit, tulosohjaus ja arviointi–ja mittausjärjestelmät, johto ja 
esimiehet sekä työntekijät ja organisaatiokulttuuri. 
 
NPM:n laaja–alainen nykymerkitys siten viittaa koko julkisen sektorin markkinaistamiseen, 
eikä pelkästä  keskushallinnon johtamisjärjestelmiin (ks. esim. Pollit & Hanney 1997, 47). 
Seuraavassa osoitetaan, kuinka NPM:n suuntaus on ollut radikaali ja totaalinen niin 
laajuudeltaan kuin intensiteetiltään.  
 Se on otettu käyttöön kaikissa julkisten palveluiden sektoreilla: 
hallinnollisissa ja valtiollisissa organisaatioissa, alueellis–ja 
paikallishallinnoissa sekä muissa asiantuntijaorganisaatiossa. (Kirkpatrick, 
Ackroyd & Walker 2005; vrt. McAuley ym. 2000, 9). 
 Se on yhä globaali ilmiö (Kirkpatrick ym. 2005, 13).  
 Ainakin Anglosaksisissa ja Euroopan maissa se on tukenut kaikkien 
suurimpien puolueiden, esimerkiksi republikaanien ja demokraattien sekä 
konservatiivien ja työväenpuolueiden muodostamia hallituksia (Diefenbach 
2009; vrt. Protherough & Pick 2002, 19; Newman 1998, 234; Hood 1991, 
6.) 
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Eliassen ja Sitter (2008) mieltävät NPM:n ja sen uudistusten tavoitteena olevan hallinnollisen 
kapasiteetin parantaminen organisaation rakenteissa ja prosesseissa, perustuen harkittuihin 
käytäntöihin ja muutostoimenpiteisiin. NPM tarkoittaa julkisen sektorin palvelutuotannon 
avaamista kilpailulle ja laajempaa yksityistämistä hallinnon suorituskyvyn, tehokkuuden ja 
vaikuttavuuden edistämiseksi. Edellä mainitut tutkijat viittaavat globalisaation edistävään 
vaikutukseen NPM:n uudistuksien siirtymistä maasta toiseen. Kansainvälisen integraation 
taustalla merkittävinä tekijöinä olivat digitalisointi ja informaatioyhteiskunnan luonti sekä usko 
korkeampaan talouskasvuun kasvavan vapaakaupan toimesta. Keskeisenä tekijänä 
globalisaatioprosessissa voidaan nähdä myös monikansallinen yhteistoiminta, tämän 
instituution tuottaessa lähes yhden kolmanneksen maailman tuotannosta ja kolme 
neljäsosaa globaalista kaupasta. (Kapucu 2009.) 
 
Viimeisen sadan vuoden aikana vakiintuneita julkisen sektorin johtamisparadigmoja on ollut 
kaksi, eli perinteinen julkishallinnon paradigma (traditional public administration) ja uusi 
julkisjohtamisen paradigma (New Public Management). Riippuen tulkitsijasta, on myös 
näiden muunnelmia ja uusia suuntauksia havaittavissa, esimerkiksi Neo–Weberian State–
näkökulma. Uuden julkisjohtamisen paradigma perustuu kilpailutalouteen ja win–lose– tai 
win–win–lose – ajatteluun, jolla tarkoitetaan yhteistoiminnan kautta syntyvän molemmin 
puolisen hyödyn tavoittamattomuutta. Tästä syystä se on rinnastettavissa 
liikkeenjohtamisessa tunnettuun tuloksellisuuden tavoitteluun, jossa toinen osapuoli voittaa ja 
toinen häviää. Liikkeenjohdon strategisena johtamisparadigmana tuloksenteon ohella on 
käännytty yhä voimakkaammin win–win–ajatteluun perustuvaan yhteistoimintaan. Uutena, 
mahdollisesti nousevana yhteistoiminnan kä täntönä on jo runsaan vuosikymmenen ajan 
esitelty coopetition–kä tä tö . Moniulotteisessa arvoverkossa kyseisen kä tä nön voidaan 
nähdä johtavan win–win–win–tilanteeseen, jossa jaettavia osuuksia pyritään kasvattamaan 
yhteistoiminnan kautta mahdollisimman suureksi ja laajasti kaikkia sidosryhmiä 
hyö yttä ä si. (Rusko 2009, 307–308.)  
 
Julkisen arvojohtamisen pääteemoja ovat verkostoituminen ja verkottuminen sekä 
sidosryhmien osallistaminen ja hallinta. Sidosryhmätyöskentely ja yhteistoiminta perustuvat 
jaettuun oppimiseen. Julkisessa arvojohtamisessa tuodaan täten esiin eri osapuolten 
omaehtoista toimintaa yhdessä jaettaviin tavoitteiden saavuttamiseen. Vallitsevien 
paradigmojen rinnalle on kohoamassa uusi strategisen yritysjohtamisen suuntaus, 
coopetition–käytäntö, johon sisältyy kilpailu–ja yhteistoiminnan paradigmojen ominaispiirteitä. 
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Coopetition–käytännöllä tarkoitetaan, samanaikaista kilpailua ja yhteistoimintaa molempien 
osapuolten hyödyttämiseksi. Julkisen arvojohtamisen paradigmassa samoin kuin 
coopetition–toiminnassa ominaispiirteiksi muodostuvat vuorovaikutus ja yhteisten 
tavoitteiden asettaminen (win–win– tai win–win–win –tilanteet). (Rusko 2009, 306–307.) 
 
Vertailtaessa julkisjohtamisen ja liikkeenjohdon paradigmoja voidaan todeta, että uusi 
julkisjohtamisen paradigma on miltei analoginen kilpailu–paradigman kanssa, kun taas 
julkisen arvojohtamisen paradigmassa on runsaasti yhtymä ohtia coopetition–kä tä tö n. 
Julkisella sektorilla johtamismallien muutokset tapahtuvat hitaasti. Tuloksellisuuden ei enää 
nähdä olevan korostuneessa asemassa, joskin tuloksellisuus kuuluu osana uuden 
julkisjohtamisen mallia. Vielä ei voitane sanoa yhteistoiminnan, coopetition–käytännön 
juurtuneen julkisjohtamiseen paradigmana, vaikkakin rinnalla on ollut yhteistoiminnan 
paradigma ja arvojohtaminen. Syynä voi olla liikkeenjohdon mallien ja käytäntöjen 
sopimattomuus julkisjohtamisen kontekstiin sellaisenaan ja liikkeenjohdon käytäntöjen nopea 
muuttuminen, jossa arvojohtaminen on muokkaantunut uudelleen. Toisaalta Stoker toteaa 
julkisen arvojohtamisen olevan kykeneväinen muutoksiin ja voivan tulkita uudelleen 
tehokkuuden ja tasa–arvoisuuden haasteita ja huomioimalla inhimillistä puolta, halua 
jaettuun oppimiseen. Julkisen arvojohtamisen paradigmassa tavoitteenasetteluun on 
vaikuttamassa laaja toimijaverkosto, joten paradigmaa voidaan ideaalisesti toteutuessaan 
pitä  tehokkaana ja jopa tehokkaampana kuin uutta julkisjohtamisen paradigmaa, varsinkin 
jos tarkastelun lä tökohdaksi hyvä sytä n yhteisen hyvän tuottaminen julkisen sektorin 
arvona. (Rusko 2009, 304, 307.)  
 
Torpan (2007, 199) mukaan NPM–johtaminen on yhdistelmä byrokraattista, professionaalista 
ja managerialistista johtamista. New Public Management (NPM)–johtamisoppi ilmenee 
julkishallinnossa muun muassa markkinoiden hyö yntä isenä ja tulosvastuiden 
määrittämisenä Lähdesmäen (2003) näkemyksenä. Opin nojautuessa yritysjohtamisen 
malleihin, on uskomuksena, että paremmalla julkisjohtamisella lisä ä n tuottavuutta ja 
kustannustehokkuutta. Julkisen hallinnon roolia palveluntuottaja voidaan pienentä  ja 
vastaavasti hyödyntää markkinoita. Tulosjohtamisella voidaan lisätä virastojen ja niiden 
johdon toimintavapautta ja tiukentaa tulosvastuuta. (Hintsa 2011, 73). NPM:iin kuuluu myös 
näkemys ammattimaisesta johtamisesta. Se korostaa johtajien vahvaa ja aktiivista asemaa 
sekä johtamistaitoa. Lauseet ”right to manage” ja ”let the managers manage” vaaditaan 
johtajille toimintavapautta ja valtaa johtaa, kannustamalla yrittäjämäiseen johtamiseen. 
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(Lähdesmäki 2003, 75; ks. myös Mayne & Zapico–Goñi 1997, 8; Painter 1997, 40.) NPM 
johtamisdoktriinina on pyrkimys löytää vastauksia kysymykseen, mikä on paras tapa 
organisoida ja johtaa. Se on syntynyt tilanteessa, jossa julkisjohtamista rasittivat monet 
ongelmat. NPM tarkoittaa myös julkisjohtamisen kehittämistä yritysjohtamisen käytäntöjen 
mukaisesti. Yksityisen sektorin johtamiskäytännöt korostavat taloutta ja tehokkuutta sekä 
vahvaa johtamista. Näitä periaatteita harjoitetaan julkisjohtamisessa sen eri lähtökohtiin ja 
arvoihin katsomatta.  NPM korostaa johtamisen yleistettävyyttä, jota perustellaan johtamista 
koskevien periaatteiden yleistettävyydellä yksityiseltä sektorilta julkiselle sektorille. 
Johtamisen yleistettävyyttä perustellaan muun muassa sillä, että johtamisen perusperiaatteet 
ja lähtökohdat ovat samankaltaisia, kuten pyrkimys tuottaa palveluita kustannustehokkaasti. 
(Lähdesmäki 2003, 53).  
 
NPM on vaikuttanut merkittävästi hallintotieteelliseen tutkimukseen. Tutkijoiden ensisijainen 
kiinnostus hallinnosta byrokraattisesti järjestettynä järjestelmänä on vaihtunut hallinnossa 
tapahtuvan johtamistoiminnan tutkimiseen. Hallintoa ei enää nähdä monopolina, vaan 
potentiaalisesti monitoimisena ja verkostomaisena ilmiönä. Englanninkielen terminologiassa 
on tapahtunut muutos goverment–käsitteestä governance–käsitteeseen. (Jylhäsaari 2009, 
63; Hyyryläinen 2004, 47.) NPM:n vaikutukset ovat nähtävissä myös julkisen toiminnan 
arvoissa ja arvostamisessa sekä näiden muutoksissa. Arvojen taustalla on inhimillinen 
arvostamiseen johtava toiminta. Arvostaminen on suhtautumistapa, jossa joku tietty 
arvosubjekti pitää jotain kohdetta eli arvo–objektia arvokkaana. Arvojen tehtävänä on ohjata 
ihmisen käyttäytymistä tavoittelemaan hyviä ja arvokkaita asioita. Arvojärjestelmien 
vakiinnuttamista yhteiskunnassa on pidetty keinona ennustaa ja kontrolloida ihmisten 
käyttäytymistä, joten tämän näkemyksen mukaan arvojen muutokset aiheuttavat paineita 
yhteiskunnallisen toiminnan muutoksiin. (Lähdesmäki 2003, 65; Niiniluoto 1994, 177–178.) 
 
NPM on lisännyt odotuksia ja paineita julkisen sektorin johtajia kohtaan. Paineet kohdistuvat 
siihen, että kansalaiset vaativat parempia palveluja, poliitikot julkisten varojen tehokkaampaa 
käyttöä ja henkilöstö lisää toimintavapautta. Vaatimukset osoittavat eri suuntiin ja edustavat 
erilaisia arvoja, jolloin haasteita syntyy perinteiselle julkisjohtajien vastuullisuuden 
käsitykselle. Vastuullisuus halutaan ulottaa myös tuloksiin eli kyse on tilivelvollisuudesta (ks. 
esim. Deleon 1998, 539), jolla tarkoitetaan Lähdesmäen (2003, 76) mukaan ”julkisista 
palveluista tehdään tilivelvollisia suhteessa resurssien tehokkaaseen käyttö n”. 
Vastuullisuuden parantamista voidaan lähestyä ainakin kahdesta näkökulmasta. Laajempi 
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näkökulma koskee hallinnon ja kansalaisen suhdetta, toinen taas yksittäisen virkamiehen 
vastuuta työstään ja sen tuloksista. NPM–periaatteena vastuullisuus ymmärretään siksi 
vastuullisuuden muodoksi, joka on lähinnä yksityisen sektorin vastuullisuutta. Tätä nimitetään 
managerialiseksi vastuullisuudeksi, joka voidaan liittää tulosvastuuseen. Sitä määrittävät 
vastuu suhteessa talouteen ja kustannustehokkuuteen sekä asetettujen tavoitteiden seuranta 
ja toteutuminen. Tulosvastuuta todennetaan usein tulosmittauksen kautta, toisin sanoen 
pyritään todentamaan tehokkuutta suhteessa taloudelliseen resurssiin. (Lähdesmäki 2003, 
76; Hyyryläinen 1999, 168–169.) 
  
Markkinateoriat eivät sellaisenaan kuitenkaan luo selkeää kokonaismallia julkisen sektorin 
hallinnosta. Alun perin julkisen valinnan koulukunnan lä tökohtana on hyvinvointivaltion ja 
niin sanotun perinteisen julkisen hallinnon kritiikki sekä tä ä  liittyen julkisen sektorin 
toiminnan periaatteiden kyseenalaistaminen kansantaloustieteen kysynnän ja tarjonnan 
lakina. Julkinen sektori osoittautuu näin tehottomaksi. (Jylhäsaari 2009, 43.) NPM painottaa 
julkisen sektorin tehokkuutta, mutta samalla ohittaa Pollittin (1993) näkemyksenä merkittäviä 
tehokkuuteen ja toimintaan vaikuttavia tekijöitä, joihin myös Jylhäsaari (2009) viittaa. 
Tä laisiksi lukeutuvat julkisen toiminnan eettisyyden ja laillisuuden vaatimus. Lisä si NPM ei 
kiinnitä huomiota kansalaisten demokraattiseen osallistumiseen, julkisten palveluiden 
tuotantoon ja palveluja tuottavan henkilöstö työmo ivaatioon. Tehokkuuden arvioinnin ohella 
julkisen sektorin perinteisten arvojen ja toimintamallinen kanssa ristiriitoja aiheuttaa asiakas–
käs tteen tuominen kansalainen–käs tteen rinnalle. Ongelmaksi voidaan nähdä se, että 
asiakkaan käs te julkisen sektorin toiminnassa johtaa ristiriitaan perinteisen kansalainen–
käs tteen kanssa. Kansalaisella on subjektiivisia oikeuksia, mutta myös velvollisuuksia 
valtiota tai muuta yhteisö  kohtaan. Asiakkaalla tä laisia velvollisuuksia ei ole. Asiakkaan 
oikeudet suhteutuvat palveluiden ostamiseen. Julkisella sektorilla kansalainen ei välttämä tä
suoranaisesti ole ostaja markkinoilla. (Jylhäsaari 2009, 48, 50.)  
 
NPM korostaa taloudellisia arvoja. Toisaalta pelkkien taloudellisten arvojen korostaminen on 
usein ristiriidassa julkisen sektorin toimintaa perinteisesti liitettyjen arvojen, kuten 
humanismin ja demokratian kanssa. Kä tä nössä tämä merkitsee sitä  että julkisen sektorin 
perinteiset arvot kyseenalaistetaan ja korvataan taloudellisilla arvoilla. (Jylhäsaari 2009, 51; 
Greve & Jespersen 1999, 146–148.) Arvojen kannalta on huomioitavaa, että kriitikkojen 
mukaan NPM perustuu stereotyyppiseen malliin yritysmaailman johtamisesta. Esimerkiksi 
Considine (1997) on lö tä yt julkiselle sektorille tuodusta yritysmaailman managerialismista 
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useita piirteitä ja ristiriitaisuuksia, jotka eivät vastaa yritysmaailman todellista toimintaa. 
(Jylhäsaari 2009, 51.) Itse yritysmaailman managerialismin Considine (ks. 1997, 68) näkee 
merkitsevä  julkisella sektorilla seuraavaa “– – these new administrative procedures and 
relationships demand tighter control, reduced lateral participation, narrowed definition of 
legitimate action and the expectation of greater levels of output on the part of less ambitious 
public programs.” 
 
NPM on tarkoittanut julkisen sektorin palvelutuotannossa arvojen muutosta. Laajeneva 
yksityinen sektori julkisessa palvelutuotannossa ja yritysjohtamisoppien hyödyntäminen 
julkisjohtamisessa ovat merkinneet julkisen sektorin perinteisten arvojen muuntumista 
talouden arvoja korostaviksi. Julkisen sektorin tehokkuuden ja vaikuttavuuden tavoittelu 
taloudellisin perustein on kohdannut kritiikkiä arvomaailmansa osalta. Tästä syystä on 
perusteltua avata NPM: n arvomaailman kritiikkiä sekä mikro- että makrotasolla. 
 
 
2.3 Arvojen jakautuminen uudessa julkisjohtamisessa 
 
Edellä käsiteltiin uuden julkisjohtamisen arvoteoreettista taustaa. Uusi julkisjohtamisen 
paradigma on kohdannut myös sen sisältämän arvomaailman arvostelua, joka kohdistuu 
moniin doktriinin osa-alueisiin. Mikrotasolla kritiikki kohdistuu yksittä siin toimintamalleihin ja 
teorioiden osiin. Makro-tasolla kritiikki suuntautuu markkinaehtoisuuden lisä mistä julkisella 
sektorilla kannattavaan ajatteluun. NPM:n kritiikki voidaan tiivistä  tiettyihin pää ohtiin. 
Jylhäsaari (2009, 64) nostaa esiin aiemmin yleisimmin NPM:a kritisoituja lä tökohtia (vrt. 
Pollitt 1990, 125–127; Walsh 1995, 33–55; Minogue 1998, 28–30), jotka sisä tä ät sekä 
mikro- että akrotason huomioita 
 
 Julkinen sektori on erilainen: yksityisen sektorin toimintamalleja ei voida 
sellaisenaan soveltaa julkisella sektorilla. 
 NPM:n lä tökohtana oleva käs tys yritysmaailman toiminnasta on 
stereotyyppi, joka ei vastaa yritysten todellista toimintaa.  
 Tulospalkkaus on haasteellista, koska tuotoksen kvantitatiivinen ja ennen 
kaikkea merkityksellinen mä rittely on usein vaikeaa tai jopa mahdotonta. 
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 Ostopalvelusopimuksiin liittyy transaktiokustannuksia, jotka voivat olla 
hyvin merkittä iä saa utettuihin hyöt ihin näh en.  
 Asiakkaan käs te on hankala julkisella sektorilla. Kansalaisen oikeudet 
ovat suuremmat kuin asiakkaan. Toisaalta kansalaisella on myö  
velvollisuuksia. 
 Tulosyksikkö en muodostaminen korvaa luottamukseen perustuvan 
toiminnan epä uottamuksella toisin sanoen sopimukset korvaavat 
luottamuksen. Julkisen sektorin perinteiset arvot vaarantuvat 
sopimuksellisuuden myötä.  
NPM:n mikrotason kritiikissä on nostettu esiin julkisen sektorin kontekstiin liitetty kuluttajan ja 
asiakkaan käsite. Kuluttajalla ja asiakkaalla tarkoitetaan tässä yhteydessä samaa, joka 
liitetään markkinakäyttäytymiseen. Kuluttajan ja kansalaisen käsitteet eroavat toisistaan ja 
tarkoittavat eri asioita. Puhuttaessa kuluttajasta, ymmärretään markkinoiden reagoivan 
nopeasti kuluttajien antamiin signaaleihin. Kansalaisen näkökulmasta näin kuitenkaan ole, 
sillä julkisen sektorin palvelutuotanto reagoi hitaasti signaaleihin. Toisaalta julkisen sektorin 
tarjoamat hyö ykkeet eivät useinkaan ole tavallisia kulutushyö ykkeitä  kuten esimerkiksi 
terveydenhuolto. Lisäksi uudesta julkisjohtamisen periaatteista huolimatta julkinen sektori ei 
toimi kuin yritys kilpailuilla markkinoilla. Kuluttaja on myös kansalainen, ja kuten kritiikissä on 
todettu, kansalaisen oikeudet julkista sektoria kohtaan ovat laajemmat kuin kuluttajan. Greve 
ja Jespersen (1999, 147) kysyvät  onko kuluttajan rooli riittä ä kansalaisen ja julkisen 
organisaation suhteen ymmärtämiseksi. Makrotason kritiikissä on noussut esille huoli julkisen 
sektorin arvoista, demokratiasta ja yleensä poliittisten päätöksentekijö den kyvystä ohjata 
riittä äss  mä rin julkisen sektorin ja yhteiskunnan kehitystä. Yksi kritiikin kulmakivistä on 
markkinamekanismin mukaan hajautettu julkinen sektori. Kritiikin mukaan tä laisessa 
yhteiskunnassa kukaan ei ole kiinnostunut kokonaisuuden hallinnasta, eli niin sanotusta 
yhteisestä hyvän toteutumisen vastuusta. (Jylhäsaari 2009, 64–65.) 
 
NPM sisältää joukon oletuksia ja arvolausuntoja siitä, miten julkisen sektorin 
organisaatioiden tulisi olla suunniteltuja, järjestettyjä, johdettuja ja miten 
näennäismarkkinoilla tulisi toimia. NPM:n perusajatuksena on tehdä julkisen sektorin 
organisaatioista ja niissä työskentelevistä henkilöistä yrittäjämäisempiä ja 
markkinaorientoituneempia eli suoritus-, kustannus-, tehokkuus- ja arviointisuuntautuneita. 
(Diefenbach 2009; vrt. Deem & Brehony 2005; Deem 2004; Newton 2003; Kezar & Eckel 
2002; Spencer–Matthews 2001; McAuley & Duberley & Cohen. 2000.)  
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On tärkeää herättää ja vahvistaa eettistä keskustelua alalla kyseisen kehittyvän teoreettisen 
haasteen ratkaisemiseksi. Tällä tarkoitetaan tarvetta tarkastella ja uudelleenarvioida tämän 
hetkisen liiketoiminnan etiikkaa (kilpailu, tehokkuus, hyöty, konsumerismi, kumppanuus, 
managerialismi) suhteessa julkisessa hallinnassa (public governance) käytettävää 
normiohjausta (kansalaisuus, hyvinvointi, edustuksellisuus, vastuullisuus, tasa-arvo). ”Siten 
kriittinen uudelleenarviointi on oleellista ylivoimaisen markkinaideologian purkamisessa ja 
neutralisoinnissa julkisissa tehtävissä – – tarkastelemalla liiketoiminnan normien relevanssia, 
voidaan jäs ntää julkisille palveluille sopivia eettisiä s andardeja.” (Diefenbach 2009.)  
 
Julkisen sektorin organisaatioiden palveluita voidaan parantaa lisäämällä tietoisuutta 
ympäristön kehityksestä ja vastaamalla kehitykseen. Markkinaorientaatio voi helpottaa 
sovittamaan palveluita paremmin edellytyksin; sidosryhmäajattelu (stakeholder–orientation) 
voi edistää korkeampaa vastuullisuutta ja asiakasorientaatio voi parantaa palveluiden laatua. 
Diefenbach kritisoi NPM:n strategisen orientaation olevan liian kapeasti määritelty sen 
perustuessa keinotekoisesti ja kapeasti suunniteltuihin mittaamisen ja vastuullisuuden 
konsepteihin. Strategiset orientaatiot hän jaottelee viiteen eri ryhmään (five strategic 
orientation), joista ensimmäisenä on liiketoimintaympäristö ja strategiset tavoitteet. Toisena 
ovat organisaation rakenteet ja prosessit. Kolmantena nähdään tulosohjaus ja 
mittausjärjestelmät. Neljäntenä ovat johtaminen ja johtajat sekä viidentenä työntekijät ja 
yrityskulttuuri. Nämä NPM:n orientaatiot ovat käytännössä tarkoittaneet julkisjohtamisessa 1) 
vaillinaista käsitystä liiketoiminnasta, markkinoista, sidosryhmätyöskentelystä ja asiakkaasta. 
2) Rakennemuutokset ja prosessien kehittäminen on johtanut suurempaan 
byrokraattisuuteen, formalisointiin ja keskittämiseen. 3) Tulosohjaus ja suoritusten 
mittaaminen sekä johtamisen käytännöt ovat tarkoittaneet traditionaalisten arvojen ja 
aineettomien voimavarojen väistymistä, toisin sanoen työmäärä ja psykologiset paineet ovat 
kasvaneet. 4) Johtamisen perustuessa vahvaan ideologiaan, on NPM tuonut mahdollisuuden 
lisätä valtaa ja kontrollia. 5) Työntekijän näkökulmasta edellä mainitut orientaatiot 
näyttäytyvät lisääntyneenä työmääränä ja paineena sekä työtyytyväisyyden ja työmotivaation 
alenemisena. NPM on johtanut yhteistoiminnan, traditionaalisen työn eetoksen ja moraalin 
heikentymiseen. Monista empiirisistä tutkimuksista on käynyt ilmi, kuinka vakavia vahinkoja 
tämän tyyppiset strategiset orientaatiot (five strategic orientation) ja tavoitteet voivat 
aiheuttaa julkisen sektorin organisaatioille ja tuottamillensa palveluille. (Diefenbach 2009.) 
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Osana laajempaa networking governance–lä estymistapaa on julkishallinnossa vuodesta 
2002 alkaen ollut esillä uusi suuntaus, joka on nimetty julkisen arvojohtamisen paradigmaksi 
(public value management), joka oli suunnattu osin tilauksena tuolloiselle Iso-Britannian 
hallitukselle. Suuntaus on kehittynyt paradigmaksi, vaikka tätä uutta johtamisideologiaa ei ole 
suuremmissa määrin julkisjohtamisessa tavattu, paitsi osaksi networking governance–
suuntaukseen liittyen. Ideologian vähäisyys julkisjohtamisessa juontuu osittain tieteellisen 
mielenkiinnon osoittamista suhteessa uuden julkisjohtamisen paradigmaan, joka ei ole ollut 
läheskään yhtä suuressa arvossa. Julkisen arvojohtaminen perustuu kollektiivisuuteen, 
verkostoitumiseen ja yhteisesti jaettuihin arvoihin. Paradigma muistuttaa yritysstrategista 
coopetition–kä tä nön moniulotteista tulkintaa ja sen sidosryhmien yhteistoimintaan 
perustuvaa arvoympäristöä. (Rusko 2009; 302, 308.) 
 
Ensimmä sessä julkishallinnon paradigmassa (perinteinen julkishallinto) aloitteentekijät 
lö tyivät yritystasolta, toisessa ja nykyisessä uuden julkisjohtamisen paradigmassa 
aloitteentekijö nä olivat vallassa olevat hallitukset ja täss  kolmannessa, mahdollisesti 
tulevassa julkisen arvojohtamisen paradigmassa aloite on syntynyt tutkijoiden taholla 
kuitenkin osin poliittisia tarkoitusperiä varten. Vallitseva uuden julkisjohtamisen paradigma on 
saanut paljon kritiikkiä osakseen sekä Suomessa että muualla. Dunleavyn ja Hoodin (ks. 
2002) mukaan kritiikki pohjautuu fatalismiin, individualismiin, hierarkkisuuteen ja tasa-
arvoisuuteen. Fatalistien mukaan uusi julkisjohtamisen paradigma ei ole onnistunut, koska 
julkisen sektorin toiminta on lopulta aina tehotonta noudatettavasta lä estymistavasta 
riippumatta. Individualistisessa kritiikissä paradigma on parhaimmillaankin vain heikko 
korvike tä dellisesti yksilö lisille sopimusoikeuksille. Hierarkkinen kritiikki taas katsoo, että 
vallitseva paradigma purkaa julkisen sektorin koko jä jestelmätaso la vallitsevan koheesion ja 
johtaa kontrollittomaan tilaan. Tasa-arvoon pohjautuvan kritiikin mukaan paradigma sopinee 
lä innä julkisen sektorin huippujohtajien tavoitteenasetteluun luoden samalla voimakkaan 
riskin korruptioon. (Rusko 2009, 302–303.) 
 
Arvojen moninaisuus ja jatkuvat konfliktit ovat niin hermeneutiikan kuin oikeuttamisen teorian 
näkökulmasta vä stämättömi . Niitä ei ole mahdollista lopullisesti sovittaa, koska taustalla 
piilevät aina subjektiiviset arvot. Mahdollisena voidaan pitää, että osapuolet kykenevät 
tarkastelemaan moraalisia kysymyksiä samanaikaisesti eri näkökulmista. Arvot nähdään 
olevan kilpailullisessa suhteessa toisiinsa, johtuen osapuolten arvomaailmojen eroista, ja 
siitä kuka tai ketkä päättävät tilanteen oikeuttamat arvot. Usein näihin konfliktitilanteisiin liittyy 
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hankalimpien kysymysten sivuuttaminen tai kieltäminen, jotta jonkinlainen yhteisesti 
hyväksyttävä testaamisen tapa voitaisiin lö tä . Toinen tärkeä mekanismi oikeuttamisessa on 
kompromissien luominen, eli pyrkimys perustella toimintaa samanaikaisesti eri moraalisista 
arvomaailmoista käs n. Yhteisen hyvä  mä ritelmä ei ole yhtenevä nen, ja mä ritelmät ikä n 
kuin kilpailevat keskenä n. Tämä on jollakin tavoin huomioitava moraalisten päätösten 
teossa. (Malmelin 2011, 63.) Boltanski & Thé enot (ks. 2006) viittaavat siihen, että 
osapuolten on myös pyrittä ä ratkaisemaan, millaisten arvojen näkökulmasta ongelma 
ratkaistaan, jotta arviointia voitaisiin pitä  hyvä syttä ä ä  
 
Suomalaiselle julkiselle hallinnolle on perinteisesti ollut ominaista toiminnan 
oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus, luotettavuus ja korruptoimattomuus. Lähdesmäki (2003) 
korostaa, että julkisen hallinnon tulee jatkossakin toimia oikeudenmukaisella ja tasapuolisella 
tavalla kansalaisiaan kohtaan. Arvojen muutokseen liittyy monia tekijöitä, ei yksistään julkista 
sektoria koskevia.  Arvomuutokset voidaan nähdä osana laajempaa kehitystä, esimerkiksi 
kansalaisten asenteiden ja käyttäytymisen muutoksina. Yleinen vaurastuminen, 
yksilöllisyyden korostuminen sekä osaltaan myös poliittisen ajattelutavan muutos ovat 
vaikuttaneet arvoihin. Yhteiskunnassa yleensä on havaittu suuntaus, jossa yksilöllisyyden 
arvo on jossain määrin syrjäyttänyt tasa-arvoa ja yhteisöllisyyttä arvoina. Tutkimuksessa 
viitataan arvonmuutoksen kokemiseen siten, että muutos kohdentuu asiakasorientaation ja 
palveluarvojen suuntaan. Palveluajattelu ja asiakasnäkökulma ovat ulottuneet laajasti 
hallintoon. Monessa julkisessa organisaatiossa halutaan korostaa sen olemassa oloa 
asiakasta varten. (Lähdesmäki 2003, 209.) 
 
Boltanski ja Thévenot katsovat, ettei kritiikkiä voi koskaan esittä  objektiivisesta, 
ulkopuolisesta positiosta käs n, vaan että kritiikin antaja on subjektiivinen, ja tä lö n sidottu 
siihen arvomaailmaan, jonka sisä sestä moraalisesta jä jestyksestä hänen näkemyksensä ja 
argumenttinsa ovat peräisin (Malmelin 2011, 57; Lehtonen & Lonkila 2008, 344.) 
Arvomaailmojen näkökulmat ovat monisyisiä ja niihin liittyy erilaisia kytköksiä 
arvoympäristössä. Kehitettäessä tätä uuden julkisjohtamisen arvoteoriaa, on keskityttävä 
vahvistamaan eettistä julkisjohtamisen keskustelua. Tällä tarkoitetaan syvempää ja kriittistä 
keskustelua ja uudelleenajattelua sekä määrittelyä liiketoimintaan liittyvästä etiikasta. 
Keskusteluissa on syytä avata, mitä kilpailu, kustannustehokkuus, markkinat ja kumppanuus 
tarkoittavat suhteessa julkisen sektorin kontekstissa kansalaisen, hyvinvoinnin, 
vastuullisuuden ja tasa–arvon näkökulmista. Kriittinen uudelleenajattelu on olennaista 
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pyrittäessä purkamaan ja neutralisoimaan vallalla olevaa vahvaa markkinaideologiaa 
julkisjohtamisessa. Arvioitaessa johtamisoppien käytettävyyttä julkisjohtamisessa, tulee 
arvioida käytäntöjen soveltuvuutta julkisten palveluiden eettisten vaatimusten pohjalta. 
(Diefenbach 2009.) Tulkittaessa organisaation arvoja, on ymmärrettävä arvoihin vaikuttavia 
sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä sekä avattava niiden sisältöjä tarkemmin. 
 
 
2.4 Moninainen arvoympäristö ja organisaation arvot 
 
Edellä esille tulleiden näkemysten mukaan arvot ovat hyviä ja tärkeinä pidettä iä 
ominaisuuksia, jotka ohjaavat ihmisten valintoja ja toimintaa. Jos esimerkiksi 
asiakastyytyvä syys on yrityksen arvo, johto pyrkii tavoittelemaan parempaa 
asiakastyytyväisyyttä ja ohjaa johdettavien toimintaa asiakastyytyväisyyden saavuttamiseksi 
tai yllä itämis ksi. (Lehtonen 2009, 8.) Yleensä arvoihin kiinnittyminen tapahtuu yksilötasolla 
omaksumalla arvojen tärkeys kulttuurilähtöisesti tai ulkoisten vaikutteiden tai itsenä sen 
ajattelun ohjaamina (Lehtonen 2009, 8; Niiniluoto 2008, 75). Organisaation arvot vaikuttuvat 
ja rakentuvat arvoympäristössä monien organisaatiota ympäröivien tahojen toimesta, josta 





































Kuvio 1. Organisaation arvojen rakentumiseen vaikuttavat tekijät arvoympäristössä. 
 
Arvoympäristöss  voidaan erottaa pää iirteisesti yhteiskunnan, organisaation, johdon ja 
työ tekijö den arvoja. Kaikkien näiden tekijö den arvot voivat periaatteessa olla erilaisia, 
mistä voi seurata ristiriitoja. Yhden johtajan tai työ tekijä  käs tys arvoista tuskin muuttaa 
organisaation arvoja, saati yhteiskunnan arvoja. (Lehtonen 2009, 8; Viinamäki 2008, 26; 
Pruzan1998, 1386.) Yhteiskunnallisina ja julkista sektoria ohjaavina arvoina voidaan pitää 
julkishallinnollisia ja poliittisia arvoja. Toimittaessa julkisen sektorin kontekstissa, heijastuvat 
poliittiset arvot samassa arvoympäristössä toimiviin liikelaitosorganisaatioihin. Johdon arvot 
voivat ilmetä ja vaikuttaa organisaation arvoihin eri tavalla. Johdon arvot voidaan nähdä 
johtoon kuuluvien ennalta määrittelemättöminä, yksilöiden yhteisenä päätöksenä syntyneenä 
arvona jotakin tiettyä valintaa varten. Tällä tarkoitetaan tilannekohtaisia arvoja, jotka voivat 
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ja johtajan tai arvojohtajan näkemykseen perustuvia. Määritellyillä arvoilla voidaan ohjata 
organisaation toimintaa ja vaikuttaa organisaation arvoihin. Johtamisen arvojen ilmentymänä 
voidaan pitää johtajan tai arvojohtajan yksilöarvoja ja etiikkaa. Yksilön arvot, johtajan ja 
henkilöstön jäsenen arvot näyttäytyvät toiminnassa erilaisina valintoina. Johtamisessa 
etiikalla tarkoitetaan sitoutumista eettisiin periaatteisiin ja määriteltyihin organisaation 
arvoihin. Liikelaitosorganisaation arvoympäristö on monisyinen erilaisten tahojen 
vaikuttamisesta johtuen, ja siten organisaation arvojen jalkauttaminen ja hallinta on 
johtamisen haaste. 
 
Organisaation arvojen mä rittämi tä on perinteisesti pidetty johtajan tai johtoryhmä  
tehtä ä ä  Nykyisin monissa organisaatioissa arvojen mä rittelyyn otetaan mukaan myös 
henkilöstöä ja ulkopuolisia tahoja, esimerkiksi asiakkaita, kuntalaisia tai asiantuntijoita. 
Osallistamisella pyritä n muun muassa henkilöstön sitouttamiseen, asiakkaiden tarpeiden 
selvittämis en tai entistä syvemmä  tiedon hankkimiseen ja arvontajun selvittämiseen. 
(Lehtonen 2009, 8.) Organisaation arvoja määrittävät sen olemassaolon tarkoitus ja tehtävä. 
Arvojen moninaisuuden ja erilaisten arvostusten johdosta ei voida yleisesti pitää määriteltyjä 
tai rajattuja organisaatioarvoja, jotka voitaisiin sellaisenaan siirtä  jokaiseen organisaatioon 
tai organisaatiosta toiseen. Organisaatioarvojen luonnetta suuntaa organisaation tehtä än ja 
toimialan lisäksi tilanteet ja vuorovaikutus. Organisaation toimintaympäristö ja siitä tulevat 
signaalit muokkaavat myös organisaation arvoja. (Viinamä i 2008, 24–25.) 
 
Toimintaympäristöä kohtaan liittyy organisaation moraalisia oikeuksia ja velvollisuuksia 
eettisyyden ja tuloksellisuuden tavoittelun näkökulmista. Toimintaympäristöön kuuluvaksi 
voidaan lukea johtajat, työntekijät, asiakkaat, liikekumppanit, kilpailijat, muut sidosryhmät, 
ympäristö ja ympäröivä yhteiskunta. Organisaatiota voidaan oikeushenkilön asemassa pitää 
moraalisena subjektina, jonka on instituutiona kannettava vastuu toiminnastaan. 
Toimintaympäristön moniulotteisuuden takia organisaation yhteiskuntavastuu voi olla 
sisäisesti ristiriitainen arvo. Toisaalta organisaation tulisi olla sitoutunut eettiseen toimintaan, 
paitsi kestävän kehityksen näkökulmasta, myös koska järjestynyt yhteiskunta ei ole 
mahdollinen ilman eettistä sitoutumista. Etiikka hyödyttää organisaation toimintaa silloin, kun 
se on sitoutunut eettisiin arvoihin ja näyttää niiden suhteen ulospäin uskottavalta. Eettisiin 
arvoihin suuntautuvat yksilöt luovat painetta organisaatiotasolle sitoutua eettisyyteen. 
Hyvänä organisaationa voidaan pitää sellaista, joka on sitoutunut yhteisiin arvoihin, ja joissa 
kannetaan laajapohjaista yhteiskunnallista vastuuta. (Niiniluoto & Sihvola 2005, 12.) 
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Kantamalla vastuuta yhteisen hyvän toteuttamisesta kehitettäessä julkista sektoria, voidaan 
saavuttaa sosiaalisen turvallisuuden myötä taloudellista etua. Oikeudenmukaisuus 
moraalisena oikeutuksena yhdessä kokonaistehokkuuden tavoittelun kanssa, on vastuuta 
yhteisestä hyvästä. (Niiniluoto 2005, 39.) 
 
Organisaatiossa arvot ovat tärkeitä, koska arvot vaikuttavat arjen toiminnassa ja 
lopputuloksissa sekä yksilö– että organisaatiotasolla. Arvojen tarkoituksena on ohjata 
toimintaa haluttuun suuntaan, ja organisaation todellisuudessa ja valinnoissa ilmenevät arvot 
kertovat ensisijaisesti sen, mitkä ovat jaettuja arvoja ja arvostuksia. Jokaisella organisaatiolla 
on omista lähtökohdista syntyneet ja muotoutuneet arvot. Uniikkius johtuu lähinnä siitä, että 
arvot muotoutuvat monimutkaisessa vuorovaikutuksessa ja yhteistoiminnassa. Arvoprosessin 
monimutkaisuutta kuvastaa myös yksilöiden omat arvot ja niiden tulkinta suhteessa 
organisaation arvoihin. Organisaatio koostuu yksilöistä, ja yksilöiden tekemät valinnat 
vallitsevien arvojen mukaisesti ylläpitävät todellisuudessa ilmeneviä arvoja. (Viinamäki 2008, 
22–23.) Kuvio avaa yksityiskohtaisemmin arvoihin ja toimintaan vaikuttavia tekijöitä ja kertoo 













































Kuvio 2. Arvoihin ja toimintaan vaikuttavat tekijät (Meglino & Ravlin 1998 mukaillen). 
 
Yleensä organisaation arvot syntyvät erilaisista ulkoisista ja sisäisistä organisatorisista 
tekijöistä. Sisäisiin organisatorisiin tekijöihin voidaan nähdä sisältyvän prosesseja, kuten 
työntekijän valinta ja sosialisaatio sekä monia muita organisaation johtamiseen liittyviä 
ulottuvuuksia. Ulkopuoliset organisatoriset tekijät kattavat niin ikään sosiokulttuuriseen 
taustaa liittyviä vaikuttajia, kuten kansallisuus, ammatillisuus ja perhekulttuurin arvomaailma 
sekä uskonto. Organisaation arvoihin vaikuttavat myös erilaiset ohjaavat tekijät, esimerkiksi 
organisatorinen etiikka, normit ja asenteet. Organisaation arvot ja niitä ohjaavat tekijät ovat 
linkittyneitä käyttäytymisen ja suoritusten tulosten muuttumiseen yksilö–ja ryhmätasolla 
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voivat vaikuttaa siltä osin kuin ne ovat yhteneviä organisaatiossa. Lopputulokset (arvot → 
tulokset) ovat suoraa seurausta työntekijöiden arvojen soveltamisesta käytännössä, kun taas 
jä kimmä set (arvojen yhtenevyys → tulokset) voivat vaikuttaa lopputuloksiin selkeyttä n 
viestintää, poistaen epäselvyyksiä, konflikteja ja niin edelleen. Yhteys organisaatioiden 
arvoissa ja niiden tuloksissa ovat kahdensuuntaisia: arvot vaikuttavat ja arvot vaikuttuvat 
käyttäytymisen ja suorituksen tuloksista. Arvojen ja niiden tulosten suhde voi juontua 
erilaisista tehtäväkohtaisista ja tilannekohtaisista elementeistä, kuten ryhmäpaineesta, 
resurssien puutteesta tai aikarajoituksista, joka tarkoittaa, että samat arvot eivät aina johda 
samanlaisiin tuloksiin. (Meglino & Ravlin 1998.)  
 
Arvojen mä rittäminen toteutuu pääsääntöisesti johdon arvovalintoina ja liittyy 
tavanomaisesti organisaation perustamis– tai muutosvaiheeseen. Julkisissa organisaatioissa 
arvojen mä rittäminen on ensisijaisesti poliittisten pää täjien ja ylimmä  virkamiesjohdon 
tehtä ä. Organisaation arvoja profiloivat myös organisaation missio ja strategia, ja 
käytettävissä olevat resurssit. Kun arvoja määritellään organisaatiossa, tulee pohtia arvojen, 
toiminnan ja seurausten välisiä suhteita. Voidaan olettaa, että tarkoitukset ja tavoitteet 
ohjaavat organisaation toimintaa. Tällöin arvot kuvastavat tarkoituksia ja tavoiteltavia asioita 
ja niiden laatua. Yhtä lailla arvoilla ilmaistaan myös arvioituja seurauksia. Määriteltyjä arvoja 
voidaan pitää organisaation tavoitelistana. Tavoitteiden toteutumista on perusteltua peilata 
määriteltyyn arvoperustaan, ja arvioida tehtyjen valintojen kautta, millaisia tuloksia ja 
seurauksia niistä syntyi arvoperustaan nähden. (Viinamäki 2008, 24–25.) 
 
On ilmeistä, että organisaatiossa ei aina vallitse yhteinen käsitys arvoista. Mahdollista on, 
että organisaation ja yksilön tavoitteet eivät kohtaa. Kysymys voi olla heikosta 
vuorovaikutuksesta, jolloin arvot eivät kanavoidu organisaation eri tasoille, tai että 
organisaation arvot on määritelty muutamien avainhenkilöiden toimesta. Monesti arvojen 
määrittämisessä korostetaan osallistamista, jolloin määrittämiseen osallistuu monipuolisesti 
sidosryhmiä ja muuta henkilöstöä sekä asiakkaita. Toisaalta kyse voi olla myös Scottin 
(2002) tekemästä havainnosta, johon Viinamäki (2008) yhtyy, että organisaation arvoja 
määriteltäessä jätetään tietoisesti tai tiedostamatta avainarvot ja nostetaan esiin toimintaan 
kuulumattomia arvoja. Jokaisella organisaatiolla on poikkeavien käsitysten lisäksi toisistaan 
poikkeava arvoympäristö.  Arvoympäristöstä tulevat vaateet vaihtelevat ja vaateet puolestaan 
muokkaavat organisaation arvoja. Organisaation ja arvoympäristön muuttuessa ja 
laajentuessa kohdataan erilaisia kriisejä. Arvot alkavat elämään omaa elämäänsä, ja 
muutoksista ja moninaisuudesta monesti seuraa se, että vallitsevia arvoja on vaikea muuttaa 
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toisiksi. (Viinamä i 2008, 24–25). Keskeisenä arvotyössä voidaan pitää sitä, miten arvot 
voidaan paremmin jalkauttaa rakenteisiin, prosesseihin ja julkisten organisaatioiden 
toimintaan. Tällä tarkoitetaan toimenpiteitä, kuten arvojen ohjeistuksen painottamista 
jaettujen arvojen toteuttamiseksi julkisen sektorin yhtenäisessä palvelukulttuurissa. 
(Kernaghan 2003).  
 
Voitontavoittelun ja moraalin yhtäaikaista toteutumista pidetään mahdollisena yhtälönä 
yhteiskuntafilosofien Smithin ja Hegelin mukaan. Niiniluoto uskoo myös, että voitontavoittelun 
ja moraalin yhtälö on mahdollinen. Taloudellisten arvojen ja inhimillisten arvojen asetelmana 
on pitkään ollut se, että voidaanko voitontavoittelu ja moraali sovittaa yhteen, toisin sanoen 
voiko taloudellinen toiminta olla eettistä. Organisaation näkökulmasta inhimillistä toimintaa ei 
voi olla ilman liiketoimintaa. Markkinataloudessa liiketoiminnan ensisijainen tavoite on tuottaa 
voittoa sen sijaan, että välittömänä tavoitteena olisi hyvinvoinnin tuottaminen. Hyvinvointi ja 
voitontavoittelu joutuvat siksi usein ristiriitaan keskenään. Voittoa tuottava liiketoiminta ei 
välttämättä lisää hyvinvointia, ja silloinkin kun se niin tekee, se voi samalla tuottaa haittoja, 
kuten aiheuttaa eriarvoisuutta ja haittoja toimintaympäristössä. (Niiniluoto & Sihvola 2005, 
11.) . Yksiselitteistä vastausta ei voida antaa yhteisistä arvoista sekä talouden ja eettisyyden 
yhteensovittamisesta, perustuen yhteisen mittarin puuttumiseen. Taloutta voidaan todentaa 
erilaisin yleisesti käytössä olevien mittarein, sen sijaan eettisyyden toteutumisesta on 
vaikeampi saavuttaa konsensusta, ja sitä kautta käypää mittaria. Organisaatiossa arvoihin 
voidaan vaikuttaa ja arvoilla voidaan vaikuttaa, arvovalintojen lopputulokset puolestaan 
muodostuvat ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa. Etiikka tulisi nähdä ensisijaisena 
valintoja ohjaavana tekijänä. Etiikka ohjaa tarkastelemaan johtamista ja organisaation 
toimintaa eettisyyden ja moraalin näkökulmista. 
 
 
2.5 Eettinen ja moraalinen arvoperusta 
 
Eettisyyden vaatimukset ovat laajenemassa ja ne ovat ulottuneet monille aloille ja useisiin eri 
professioihin. Julkishallinnon, kuntien ja yksityisen sektorin toiminnalta edellytetään 
eettisyyttä ja hyvä  hallintotapaa. Esimerkiksi terveydenhuollossa, tieteessä ja 
tilintarkastuksessa ovat omat eettiset sä nnö tö sä  Yhteistoiminnassa erilaiset eettiset 
koodit tarkoittavat hyvän hallinnon kannalta yhteisesti sopimista keskeisistä periaatteista ja 
käytännöistä (Salminen 2005, 11.) Etiikan universaaliin luonteeseen viittaa yleisesti tunnettu 
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sä ntö ”jokaista on kohdeltava, kuten haluaisi itseää  kohdeltavan”. Etiikka ymmä retään 
moraalina, millä tarkoitetaan hyvä  ja oikean jatkuvaa etsimistä sekä sitoutumista arvoihin. 
Niiniluoto (2005, 40) tiivistä  useita asioita, joita sisä tyy etiikan käs tteeseen. Moraaliset 
objektit hahmotetaan sellaisiksi, jotka kykenevät tekemään eron oikean ja vä rä  vä illä  
sekä voivat kä ttä  tätä erottelua valitessaan vapaaehtoisesti vaihtoehtoisten valintojen 
vä illä. Etiikalla tarkoitetaan yksilön näkökulmasta kykyä ymmärtää moraalin luonnetta. 
Organisaation ja yksilön tasolla etiikalla tarkoitetaan toiminnallista kytköstä tulkita moraalin 
sisä tö  normatiivisin periaattein. Toiminta on eettistä silloin, kun se noudattaa tä lä tavoin 
kiteytettyä oraalista arvojen jä jestelmä . (Salminen 2010, 4.) 
 
Etiikasta voidaan erottaa Lindqvistin (ks. 2002, 77–79) mukaan neljä eri tasoa. 
Ensimmä senä ovat yksilötaso  eettiset kysymykset, jotka kohdistetaan pohdintaan 
hyveestä, omastatunnosta, vastuusta ja ihmisen moraalisesta eheydestä  Siirryttä ssä 
toiselle tasolle, vuorovaikutukseen, jossa eettisiä kysymyksiä käs tellä n vastavuoroisuuden 
ja kohtaamisten valossa. Kolmantena esiintyy ryhmä aso, jossa kysymys on erilaisista 
kollektiivisista yksikö stä. Neljä nessä, eli yhteisötasoss  nähdä n etiikassa korostettavan 
sopimusten rajoja, oikeudenmukaisuutta ja tasa–arvoa. Etiikan tehtä ä ä on auttaa ihmistä 
tekemään valintoja, ohjaamaan ja arvioimaan omaa ja toisten toimintaa sekä tutkimaan 
toimintansa arvoperusteita. (Salminen, 2010, 1.) Etiikan ymmärrys vaatii laajempaa 
näkemystä, pohtimalla yksinomaan käytännön päämääriä tukevia arvopohdintoja, ei etiikan 
keskeisin sisältö avaudu. Eettisyys on filosofian keskiössä oleva käsite, joskin eettisyydellä 
on yhtymäkohtia sellaisiin käsitteisiin kuin metafysiikka ja ontologia eli näkemyksiimme 
todellisuudesta, olevasta, olemisesta ja tiedosta. Eettisyyden ja hyvyyden pohdinnoilla on 
itseisarvoinen asema, sillä ne ovat pohdintoja hyvän olemuksesta. Yhteiskunnan yhteisen 
hyvän toteutumista voidaan arvioida esimerkiksi sen kautta, missä määrin eettiset arvot on 
etusijalle valintoja tehtäessä. (Juuti 2002, 9.) 
 
Julkisen sektorin ja kansalaiseen liittyvää eettisyyttä voidaan tarkastella myös valtio–ja 
demokratiateorioiden kautta, johon kytkeytyy poliittisen demokratian toimintaan ja 
kansalaisten osallistumisesta politiikkaan. Etiikka ohjaa julkisen sektorin toimijoita, ja hyvä  
hallinnon periaatteet toimivat vä ineinä eettisyyden edistämisessä. Arvoina tä lö n nähdä n 
kansanvaltainen osallistuminen, avoimuus ja lä inäkyvyys sekä toiminnan julkinen 
arvioitavuus. Pysyvyys, jatkuvuus ja suunnitelmallisuus kuuluvat julkisten organisaatioiden 
hyveisiin. Uusi julkisjohtaminen edustaa toisenlaista kulttuuria. Tä sä johtamisopissa 
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eritellä n hallintotoiminnan tuloksia ja suorituksia, kilpailukykyä ja sitä, millaisilla 
vaihtoehtoisilla tavoilla julkisia palveluja tulisi tuottaa. Uuden julkisjohtamisen mukaista 
hallintoa pidetään hyvänä silloin, kun se on kustannustehokasta ja hajautettua. (Salminen 
2005, 12.) 
 
Johtamisen etiikka nähdään perustuvan moraalin luonteen määrittelyyn, toisin sanoen siihen, 
millaiset toimintatavat määritellään organisaatiossa oikeiksi. Moraalin tajulla tarkoitetaan 
puolestaan kykyä erottaa oikea ja väärä, ja arvioida omaa toimintaa ja valintoja moraalin 
näkökulmasta Etiikan tarkoituksena on antaa välineitä eettisyyden pohdintaan. 
Moraaliteoreettisesta näkökulmasta velvollisuusetiikka korostaa velvollisuuksien 
noudattamista. Velvollisuudentunto määrittelee, miten tehtävät suoritetaan ja millainen eetos 
ohjaa johtamistyötä käytännössä. Vastaavasti hyötyetiikassa keskitytään syys–seuraus–
suhteisiin, toisin sanoen siihen, mitä hyvää saadaan aikaan valinnoilla. Lisäksi hyve–
etiikassa korostuvat hyveet ja eettiset arvot. Hyveellinen johtaja kykenee irrottautumaan 
mieltymyksistään ja tavoittelemaan sellaisia ominaisuuksia, kuten oikeamielisyyttä, 
harkintakykyä ja sovittelutaitoa. Johtamisen etiikka ylläpitää työyhteisöjen eettistä kulttuuria. 
Eettisesti kestävä johtamiskulttuuri organisaatiossa perustuu toisaalta siihen, miten 
henkilöstöä ohjataan eettisiin käytäntöihin, ja toisaalta siihen, millainen johtamisen viesti 
välittyy organisaatioon. Eettisellä johtamisella edistetään yhteisiä arvoja ja yhteistä hyvää 
kohti laajempaa eettisyyttä ja tuloksellisuutta. (Salminen 2011.) 
 
Eettiset arvot perustuvat ajatukseen siitä, mitä pidetään arvokkaana ja hyvänä. 
Julkishallinnon, politiikan ja muun liiketoiminnan sekä niiden professioihin kuuluvat omat 
eettiset koodit ja arvopohjat. Julkisjohtamiselle on määritelty ylimmät arvot, joita ovat 
oikeudenmukaisuus, luottamus ja integriteetti. Johtamisen oikeudenmukaisuudesta voidaan 
puhua silloin, kun johtaja omaa moraalin tajun ja nojaa yleiseen oikeuskäsitykseen. 
Demokratian kehittäminen, kansalaisten oikeudet palveluihin ja yhteiskunnallinen 
vaikuttaminen ovat aina perimmiltään oikeudenmukaisuuskysymyksiä. 
Epäoikeudenmukaisuuden kokeminen aiheuttaa ihmisissä kaikkein voimakkaimmat reaktiot. 
Johtajilla on tässä omat haasteensa, miten oikeudenmukaisuutta voidaan toiminnassa 
parhaiten toteuttaa. Laadittujen eettisten ohjeiden noudattaminen ja työntekijöiden tasa–
arvoinen kohtelu edesauttavat ylimmän tason arvojen mukaisen toiminnan vaatimuksessa. 
(Salminen 2011.)  
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Se miten toimintaa arvioidaan yleensä, tapahtuu toisten toimesta. Johtajan tai henkilöstön 
toiminnan määritteleminen oikeaksi tai vääräksi edellyttää siis muiden näkemystä. Tällöin 
voidaan puhua eettisestä diskurssista ja eettisestä argumentoinnista. Moraali nähdään 
subjektin sisäisen vapaan tahdon käyttämisenä, jolloin yksilö valitsee tietoisesti oikein tai 
väärin. Organisaatiossa ja arvoympäristössä on monia vaikuttajia, jonka toimesta 
yhteisöllinen eettinen diskurssi vaikuttaa subjektin moraalitajuntaan. Todellisuudessa yksilöä 
ohjaa osaltaan se, mitä organisaation muut jäsenet argumentoivat olevan hyvää tai huonoa. 
Käytännön toteutuma ei kuitenkaan ole näin yksiselitteinen, vaan yksilöllä säilyy 
suvereenisuus yli diskurssiivisen käsityksen hyvästä, joka tarkoittaa vastuuta omasta 
moraalisesta valinnasta. Moraali on muutakin kuin valintojen puntarointia oikean ja väärän 
välillä, se on myös vastuun ottamista omista valinnoista ja tehtyjen valintojen reflektointia 
suhteessa organisaatiossa ilmaistuun eettiseen käsitykseen. Tästä syystä moraaliin 
viittaaminen subjektin näkökulmasta on olennaista valintoja tehtäessä. (Ursin 2007, 127.) 
 
Toimintaohjeita laaditaan ohjaamaan valintoja. Eettistä koodia voidaan pitää toimintaohjeena, 
jonka tarkoituksena on ohjeistaa sitä, mikä organisaatiossa on eettisesti oikeaa toimintaa. 
Julkisjohtamisessa valintoja joudutaan jatkuvasti puntaroimaan, mikä on eettisesti oikea ja 
mikä on eettisen arvioinnin kestävä valinta. Yksilön kohdalla kysymys on siitä, että hän 
sitoutuu noudattamaan organisaation arvoja ja ammattikohtaisia koodeja. Noudattaminen ei 
ole yksikertaista, sillä organisaatiossa on useimmiten päällekkäisiä ja toistensa kanssa 
ristiriidassa olevia arvojärjestelmiä, jolloin ne eivät tuo selkeästi esille sitä, mikä on oikein 
eettisesti monimutkaisessa valintatilanteessa. (Salminen 2011.) Johtamisen valintatilanteita 
arvioitaessa esimerkiksi henkilöstön tai muu sidosryhmään kuuluvan perspektiivistä, 
ymmärtävät he valinnat asenteena, jonka toimesta johtajan valintaa puntaroidaan oikeana tai 
vääränä tai eettiseen koodin perusteella. Arvioinnin sisältö perustuu tällöin niihin arvoihin, 
jotka vallitsevat organisaatiossa, ja joiden mukaan organisaation osapuolet pitävät valintaa ja 
sen lopputulosta relevantteina. Voidaan puhua subjektin yhteisöllisestä vastuusta 
valinnastaan, toisin sanoen normatiivisesta arvioinnista. Eettinen diskurssi limittyy 
organisaation jäsenten merkitykselliseksi koettujen syy–seuraus–suhteiden, esimerkiksi 
taloudellisten tai inhimillisten suhteiden määrittämään diskurssiin, eikä niitä ole yksinkertaista 
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Eettisen johtajan ideaalityyppi nostetaan usein esiin etsittäessä eettisesti hyvän johtajan 
mallia. Tällaisen määritelmän hyötynä on se, että arvioitaessa eettisten käytäntöjen 
toteutumista johtamissa, voidaan piirteitä verrata todellisuuteen ja tarkastella, minkälaisessa 
tilassa ollaan johtajan ja organisaation tasoilla. Oheiset huomiot soveltuvat julkisen ja 
yksityisen sektorin johtoon. Ensinnäkin johtajan tulee olla esimerkkinä, toisin sanoen toimia 
itse niin kuin edellyttää muilta. Toiseksi, ollakseen uskottava johtaja, ei voi edellyttää muilta 
enempää kuin itseltään, muutoin voi uskottavuus joutua koetukselle. Kolmanneksi johtajalla 
kuuluu olla vahva ammatillinen eetos, johon sisältyvät vähimmäisvaatimuksena yhteisen 
edun edistäminen ja lain mukainen toiminta. Neljänneksi johtajuuteen kuuluu nollatoleranssi 
suhteessa korruptioon. Johtajan henkilökohtainen integriteetti heijastuu organisaation 
luotettavuuteen. Viidenneksi palkitessaan henkilöstöä hyvistä tuloksista, on tiedostettava 
tasa–puolisuus ja kannettava vastuunsa epäsuotuisistakin päätöksistä. (Salminen 2011.) 
 
Moraali on olennainen osa eettisyyttä ja se asemoituu eettisyyden arvoperustaksi. Moraalia 
on pyritty mä rittelemä n monin tavoin ja se kiteytyy seuraavasti, moraali on arvostuksia ja 
preskriptiivisiä (ohjailevia, mä rä viä tai kieltä iä) käs tyksiä, joiden tarkoituksena on ohjata 
järjestelmällisesti kaikkien ihmisten toimintaa tilanteesta, toimintaympäristöstä tai muista 
mahdollisista erityispiirteistä riippumatta. Moraalikäs tysten perusteella valintoja sekä niistä 
seuranneita lopputuloksia arvioidaan hyviksi tai huonoiksi, oikeiksi tai vä riksi. Moraalin 
sisä tö  ilmaisevat yhteisö liset sä nnö , vaatimukset ja ihanteet, joiden noudattamisen tai 
rikkomisen perusteella henkilö tä ja yhteisö ä voidaan kiittä  tai moittia tekojen tekijö nä tai 
tekemättä jättäjinä. Moraalilla voidaan tarkoittaa myös kä ttä tymisen moraalista laatua tai 
suhtautumista johonkin kä tökseen, ja sitäkin voidaan arvioida vastakkainasettelun kautta 
heikoksi tai vahvaksi. Tätä usein tarkoitetaan kysyttä ssä, millainen moraali jollain henkilö lä.
Moraaliset arvot ovat edellä sanotun perusteella henkilö lle, organisaatiolle tai valinnoille 
kuuluvia ominaisuuksia, joiden kuuluisi olla valintojen perusteina ja tavoitteina ohjamassa 
kaikkien ihmisten toimintaa. Moraalisia arvoja ovat esimerkiksi hyvä tahtoisuus, 
oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja tasa–arvoisuus. (Lehtonen 2009, 7.) Organisaation 
toiminnassa ja oltaessa vuorovaikutuksessa, kohdataan ennakoimattomia tilanteita, jotka 
kuuluvat osana inhimillistä toimintaa. Tietoisella toiminnalla on myös ei–toivottuja seurauksia 
siitä syystä, että alati muuttuvassa ja laajassa arvoympäristössä on mahdotonta huomioida 
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Moraalirelativistit vetoavat usein Humen giljotiinina tunnettuun periaatteeseen, jonka mukaan 
arvoja ei voida johtaa tosiasioista (”no ought from is”). Moraalirelativistien mukaan 
periaatteesta seuraa, että arvoilta puuttuu ihmisestä riippumaton perusta. Näkemyksen 
vastustajat vetoavat usein Kantin käs tykseen yleisesti jä kevistä moraalisista päämä ristä  
Moraalisista päämääristä voidaan erottaa ”päämä rien valtakunta” (Reich der Zwecke) ja 
tosiasioiden eli ”luonnon valtakunta” (Reich der Natur). Kant pitää universaaleina arvoina 
objektiivisia arvoja, jossa yksilö kykenee erottelemaan oman latauksensa arvoon. Yksilön 
kyetessä saavuttamaan tietoa hyvästä ymmärryksensä avulla, voidaan puhua moraalisesta 
realismista ja eettisestä kognitivismista. Eettisen kognitivismin kannattajiin kuului jo Platon, 
joka kertoo Sokrateen opettaneen hyveen olevan tietoa. (Lehtonen 2009, 6; Niiniluoto 2008, 
69.) Arvojen ja tosiasioiden kahtiajaottelu on saanut kritiikkiä siitä, että arvot olisivat 
vastauksia vaatimuksiin. Arvot perustuvat tä lö n todellisuuteen, millaisena se ilmenee 
millä in hetkellä. Tämä  näkemyksen mukaan arvot ovat riippuvaisia tosiasioista. (Lehtonen 
2009, 6; Putnam 2008, 6.)  
 
Moraaliset arvot ovat yleispäteviä, ja täten tilannekohtaisia arvoja ei voida lukea moraalisiin 
arvoihin. Tilannekohtaisena arvona voidaan pitää esimerkiksi johtajan nopeaa asioiden 
oivaltamista, jonka johdosta esimerkiksi päätöksenteko on tehokasta. Oivaltamista ei voida 
pitää yleispätevänä arvona, sen sijaan moraalisina arvoina pidetään esimerkiksi 
oikeudenmukaisuutta ja totuudellisuutta. Moraalin universaalisuus tarkoittaa lisäksi sitä, että 
moraaliset arvioinnit eivät ole sidoksissa kehenkä n henkilö n tai hänen tehtä ä nsä, vaan 
kaikkia ihmisiä velvoittavat samat moraalisä nnöt ympäristöstä ja tilanteista riippumatta. 
(Lehtonen 2009, 13.) 
 
Julkisen toiminnan arvoperustaksi on asetettu tavoite, jossa toiminnan tulee olla arvolä tö stä 
ja eettisesti korkeatasoista. Valtioneuvoston vuonna 2001 tekemäss  periaatepä töksessä 
Valtionhallinnon arvot rakentuvat demokraattisen oikeusvaltion ja pohjoismaisen 
hyvinvointiyhteiskunnan arvopohjalle kansainvälistyväss  ympäristös ä. Valtionhallinnon 
arvopohjan ja korkean eettisen tason vahvistaminen merkitsee sitä  että koko henkilöst  
omaksuu sen osaksi jokapä vä stä toimintaa. Arvojen tunnistaminen ja niiden sisä lö  
ymmär äminen ovat hyvä  hallintotavan ja viranomaistoiminnan edellytyksiä. Julkishallinnon 
arvojen yhdenmukaisuus on lä tökohtana arvojen sisä stämiselle toimintayksikö den työss . 
Toimintayksikö  arvot eivät voi olla ristiriidassa valtionhallinnon yhteisen arvoperustan 
kanssa. Yhteinen arvoperusta viittaa myös valtionhallinnon yhteiskunnallisen tehtä ä  
tä ttämis en. Kullakin toimintayksikö lä on oma yhteiskunnallinen perustehtä ä sä, jota 
voidaan myös utsua arvoksi. (Valtiovarainministeriö 2001, 3–6 mukaillen.) 
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Julkisen toiminnan eettistä pohdintaa ohjataan arvoperusteisesti. Julkisessa hallinnossa 
tavoiteltavina arvoina pidetään esimerkiksi tasa–arvoa, laillisuutta, asiantuntijuutta, 
palveluperiaatetta ja tuloksellisuutta. Hyvän hallinnon ja julkisjohtamisen huomataan olevan 
kuormitettu määrällisesti useilla ja monelta suunnalta tulevilla arvoilla. Hyvä  hallinto edustaa 
eettistä perimää, jolloin julkisjohtamisen valinnoilta kysytään, mikä on kansalaisten kannalta 
oikeudenmukaista, vastuullista tai luottamusta herä tä ä  toimintaa. Uuden julkisjohtamisen 
oppi on tuonut mukanaan erilaisen arvoasetelman, joka ilmentää toisenlaista perintöä. 
Arvoasetelman lähtökohtana on toiminnan suorituskyky, markkinaehtoisuus ja se, millaisilla 
vaihtoehtoisilla tavoilla julkisia palveluja tulisi tuottaa. Uuden julkisjohtamisen opin mukaan 
hallinto on hyvää kun se on kustannustehokasta ja hajautettua. (Salminen 2005, 12.) 
 
Julkinen sektori muuttuu ja palvelutuotannon liiketoiminta monimuotoistuu koko ajan. Nopea 
muuttuminen sinänsä ja erilaisten kontekstien runsas samanaikainen esiintyminen sekä 
jokaisen ihmisen edellytyksenä kontekstista vaihtaminen toiseen, ovat asettaneet ihmiset 
uudenlaiseen valintatilanteen hallintaan. Aiemmin Nancy on kiteyttänyt tilannetta seuraavasti, 
johon Juuti (2002) samaistaa käsityksensä, että tehtävänä on jatkuvasti kohdata tilanteita, 
joita ei aiemmin ole ollut, ja joista on kuitenkin vastattava. Jatkuva muutos ja kontekstien 
vaihtuvuus asettaa yksilöiden, ja sitä kautta johtamisen painoarvot koetukselle. 
Julkisjohtaminen on asetettu jatkuvaan oikeudenmukaisuuden etsimiseen. (Juuti 2002, 161.) 
Johtamisessa oikeudenmukaisuutta ei tule tulkita teoriana tai sääntönä, vaan käytäntönä, 
joka on tunnistettava ja nostettava esiin toiminnassa ja valinnoissa (Lindberg 1998, 88–89). 
Julkisjohtamisen eettinen konteksti on lisäksi laaja, jolloin eettisen toiminnan pohdintaa ja 
oikeudenmukaisuuden vaadetta sekä kannustamista eettisesti oikeisiin valintoihin ei voida 
pitää riittävänä. Julkisen sektorin arvoympäristöön liittyy yhä enemmän ja pirstoutuneemmin 
erimuotoista liiketoimintaa. Tällöin yhteistoiminnassa tulee huomioida myös 
liiketoimintaetiikkaa. Liiketoiminnan etiikan käsitteen ja eettisyyden määrittely on 
haasteellinen monimuotoisessa arvoympäristössä, kun lähtökohtana eri organisaatioiden 
arvot. Toisekseen eettisyys käsitteenä ymmärretään kattavan useita eri merkityksiä eri 
tahoista riippuen. Liiketoiminnassa yhteistoiminta edellyttää yhteisiä tekijöitä, kuten 
esimerkiksi arvoja. Yhteisen arvopohjan luomisen kannalta lähtökohtaisesti erilaiset 
arvomaailmat organisaatiotasolla ja yksilötasolla voivat aiheuttaa ristiriitaa siitä, minkä tahon 
arvot ovat vallalla. 
 
Julkisjohtamisessa talous arvona on ohjannut pitkään, ja nyt niin julkisella kuin yksityisellä 
sektorilla on suuntauduttu ja kiinnitetty enemmän huomiota eettisiin arvoihin ja hyvään 
johtamiseen. Julkisjohtamisen arvojen voidaan nähdä olevan ristipaineessa perinteisen 
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julkishallinnon arvojen ja monimuotoistumisen myötä tulevien johtamisparadigmojen arvojen 
kanssa. Julkisen sektorin eetos pohjautuu yhteisesti tunnustettujen arvojen mukaiseen 
toimintaan ja eettisten valintojen esteenä ei voida pitää tiukkaa talouden tilannetta. Kyse on 
siitä, missä määrin sitoudutaan organisaation arvoihin ja johtamisen eettisyyteen. 
”Eettisyyden voi toteuttaa vain yksittä nen subjekti, jonka on mahdollista tietä , mitä hänen 
sisällään liikkuu, tietää ainoa todellisuus, – – koska se on hänen oma todellisuutensa, jonka 
hän on tuntenut ajateltuna todellisuutena, toisin sanoen mahdollisuutena jo ennen kuin siitä 
tuli todellisuutta.” (Kierkegaard 2001, 326.) Arvoihin sitoutumisella ja eettisyyden arvioinnilla 
voidaan johtamista tulkita tavoite- tai arvojohtamiseksi. Tavoitejohtamista ei voida suoraan 
kytkeä eettisyyteen edustamiensa aineellisten arvojen puolesta. Arvojohtamisessa 
puolestaan korostuvat inhimilliset arvot ja eettisen toiminnan pohdinta. Liikuttaessa 
julkisjohtamisen arvomaailmassa, on syytä tuoda lyhyesti esille arvojohtamisen merkitystä ja 
avata johtajuuteen liittyvää moraalikäsitystä. 
 
 
2.6  Arvojohtamista vai tavoitejohtamista? 
 
Julkishallinnon vallitsevat johtamisparadigmat, perinteinen julkishallinto ajoittuu 1890–luvulta 
1980–90 –luvulle ja uuden julkishallinnon paradigma ajoittuu 1980–90–luvulta nykypäivään. 
Julkinen arvojohtaminen nähdä n nykyisenä ja tulevaisuuteen ulottuvana paradigmana, jolla 
on muiden julkisjohtamisen paradigmojen ohella yhtymä ohtia liikkeenjohdon 
johtamiskä tä töjen kanssa. Nä den paradigmojen lisäksi on muotoutunut myös uusia 
suuntauksia ja näkökulmia, joissa paradigmojen ominaispiirteet ovat osittain muotoutuneet 
uudelleen ja osittain ominaispiirteitä tulkitaan tämän päivän valossa uudesta näkökulmasta. 
Arvojohtamisesta (value based leadership, value based management) on tullut johtamisen 
uusi suuntaus. Se samaistetaan usein eettisen johtamisen kanssa, vaikka arvojohtaminen 
voi koskea myös muita arvoja, esimerkiksi taloudellisia tai poliittisia arvoja. Arvojohtamisella 
voi siis olla monenlaisia tavoitteita. (Lehtonen 2009, 3.)  
 
Arvojohtamisen merkityksiä on luonnehdittu muun muassa seuraavasti Lehtosen (2009, 3) ja 
Kauppisen (2002, 57) määrittelemänä: ”Arvojohtaminen merkitsee arvojen valintaa ja niiden 
sisä lö  mä rittelyä (visiotaso), kulttuurin kautta tavoitteellista arvojohtamista (strategiataso), 
operatiivisten suunnitelmien energisointia ja arvoankkurointia (operatiivinen taso) sekä 
arvojen normittamista käyttä tymismalleiksi.” Tämä mä ritelmä tuo esiin arvojohtamisen eri 
puolia, jä tä  myös monia asioita avoimeksi. Epäselvä  on esimerkiksi se, mitä 
strategiatasoon kuuluva kulttuurin tavoitteellinen arvojohtaminen on. Kauppinen (2002) 
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tarkoittanee tä lä organisaation toimintatapojen ja rakenteiden muuttamista valittujen arvojen 
mukaisiksi. Viimeisen tason toteaminen yksilötas ksi on puolestaan yksipuolinen 
luonnehdinta, sillä käyttä tymisnormit ja –mallit voivat koskea myös yhteisö ä ja 
organisaatioita. (Lehtonen 2009, 4.) 
 
Arvojohtamiseen liittyy myös johtajan moraali ja arvoperusta. Barnard (1951) nosti esiin 
eettistä johtajuutta, jossa eroteltiin johtajan ja johtamisen moraalista kompleksisuutta oman 
persoonan (moral person) ja moraalisäännösten luojana ja yllä itä ä ä (moral manager) 
kautta. Johtamisessa edellä mainittujen tasojen lisä si voidaan erottaa, a) johtajan oman 
toiminnan ohjausta ja perustelua arvojen avulla ja b) muiden ihmisten johtamisen arvoilla 
perustellen. A–tapauksessa arvot ovat johtajan itsesääte yn vä ineitä. B–tapauksessa arvot 
ovat henkilöstön ja työy teisö  johtamisen vä ineitä  Näm  arvojohtamisen elementit eivä  
ole toisiaan poissulkevia, vaan pikemmin yhteen liitettä iä   Elementit voivat olla myös
toisistaan riippumattomia, eli johtaja voi johtaa muiden toimintaa arvoilla, jotka eivät ohjaa 
hänen omaa toimintaansa. Tä lainen johtaja toteuttaa periaatetta ”Tee niin kuin sanon, ä ä 
niin kuin teen”. (Lehtonen 2009, 4.) Toiminnan ohjaaminen arvoilla ja johtajan 
arvositoutumattomuus voi aiheuttaa ristiriitaa. Trevino, Hartman ja Brown puhuvat johtajan 
tarpeesta sitoutua arvoihin niin henkilönä kuin toiminnan johtajana. Eettinen johtaminen 
edellyttää eettisen johtajuuden tunnustamista organisaatiossa. Eettisen johtajuuden 
tunnustamiseen vaikuttaa se, millaisena johtaja nähdään. Nähdäänkö johtaja moraalisena 
henkilönä (moral person) vai moraalin johtajana (moral manager). Moraalista henkilöä 
kuvastaa eettisyyden näkyminen kaikessa toiminnassa, ja että muut tunnistavat 
moraalisuuden henkilössä. Moraalin johtaja voidaan nähdä roolimallina eettisyyden 
johtamisessa, eettisyys– ja arvokeskustelujen ylläpitäjänä ja palkitsemisjärjestelmien luojana 
sitouttaessa henkilöstöä arvoihin. Eettinen johtajuus synnyttää kilpailuetua ja sitouttaa hyviä 
työntekijöitä organisaatioon. (Trevino, Hartman & Brown 2000, 141–142.) Eettisen 
johtajuuteen ja arvojohtamiseen toteutumiseen tarvitaan monella tasolla eettisyyden 
tunnistamista ja moraalin ja tunnustamista. Eettisen ja taloudellisen toiminnan yhdistämistä 
voidaan pitää mahdollisena yhtälönä julkisjohtamisessa. 
 
Edellä on käs telty arvon käsitteeseen liittyviä huomautuksia, voidaan tarkastelussa siirtyä
arvojohtamisen kysymyksiin. Arvojohtamisen mä ritelmät jakautuvat substantiaalisiin ja 
funktionaalisiin. Substantiaaliset mä ritelmä  koskevat arvojohtamisen olemusta, eli sitä, mitä 
arvojohtaminen on. Funktionaaliset mä ritelmät koskevat arvojohtamisen tehtä ä , siis sitä 
mitä arvojohtaminen tekee. Arvojohtamisen mä ritelmä  voidaan pitä  substantiaalisen ja 
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funktionaalisen summana, toisin sanoen organisaation tulee mä ritellä arvonsa, joilla sitä 
voidaan johtaa. Tämä luonnehdinta asettaa arvotietoisuuden arvoilla johtamisen 
edellytykseksi, muttei mä rittele arvojohtamisen konkreettisia muotoja tai kä tä tö ä. 
(Lehtonen 2009, 8.)  
 
Lehtonen (2009, 9) viittaa (ks. Hofstede & Hofstede 2005; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 
2005; Pruzan 1998; Blanchard & O’Connor 1997) tulkintoihin, että arvot ja arvotietoisuus 
nähdään arvojohtamisessa ensisijaisesti väl neinä  jotka hyöd ttä ä  organisaatiota ja 
parantavat sen kilpailukykyä)  Johtamisen vä ineenä kä tettä ät arvot voivat olla yksilö  
ominaisuuksia, kuten rehellisyys ja ahkeruus, yhteisö  ominaisuuksina nä dää  esimerkiksi 
tasa–arvoisuus ja demokraattisuus tai tuottavuuteen tähtäävän organisaation ominaisuuksina 
kannattavuus ja ketterryys). (Lehtonen 2009, 12.) Arvot nähdä n arvostettuina 
ominaisuuksina. Tämä voidaan hahmottaa selkeämmin seuraavalla kaavalla, jos A:lla on 
ominaisuus F ja X arvostaa F:ä , F on arvo X:lle (Niiniluoto 2008, 73; Lehtonen 2009, 4.). 
Johtaja itse tai johdettavat eivät vä ttämättä ole tietoisia arvojen ohjaavasta vaikutuksesta, 
arvoilla johtaminen yleisesti edellyttä  arvotietoisuutta eli kykyä tunnistaa arvoja ja ymmä tä  
niiden merkitys. Arvojohtamisen ensimmä nen edellytys on siten arvot ja arvon taju. Usein 
oletetaan, että arvot ovat yleisesti tunnettuja ja hyvä syttyjä  Niin ei kuitenkaan vä ttäm ttä 
ole, vaan arvotietoisuus edellyttä  julkista arvokeskustelua. Arvojohtamisessa edellytetään 
johdettavien arvon tajua. Arvon tajun puuttuessa yksilö tai yhteisö mielletään 
välipitämättömäksi (kyyniseksi) tai arvot kieltäväksi (nihilistiseksi), tällöin arvoilla ei voida 
johtaa. (Lehtonen 2009, 12.)  
 
Eettisesti hyvä  johtamisen tuntomerkki on kantilaisittain ilmaistuna henkilöstö ja 
asiakkaiden kohtelu pä mä rinä sinänsä eikä pelkästään vä ineinä. Tuottavan työ  
tuntomerkki on puolestaan työ  kä ttäminen vä ineenä itse työ teosta erillisen päämää  
kuten taloudellisen voiton, markkinaosuuden kasvun tai ongelman ratkaisun tavoitteluun. 
Arvojohtamisen keskeinen eettinen tavoite on yhdistä  ihmisten oikea kohtelu ja tuottava työ  
jossa otetaan huomioon myös ympäristö  kannalta kestä ä  kehityksen vaatimukset. 
Organisaation yhteinen arvokeskustelu ja arvojen mä rittely tukevat tämä  tavoitteen 
saavuttamista. (Lehtonen 2009, 13.) 
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Arvojohtamisen ja tavoitejohtamisen erojen tulkintaa voidaan tehdä eri tavoin. Eroa voidaan 
tarkastella esimerkiksi käsitteiden kautta, eli aikaisempaa tavoitejohtamista tavataan nykyisin 
kutsuttavan arvojohtamiseksi. Käytettäessä arvojohtamisen käsitettä, tarkoitetaan sillä 
laajempaa ja ihmislä eisempää johtamisen näkökulmaa kuin tavoitejohtamisessa. 
Tavoitejohtamisessa asetetaan usein aineellis–taloudellisia tavoitteita, kuten taloudellinen 
tulos, tuotteita, palveluja, prosesseja tai kehityskulkuja. Arvojohtamisen tavoitteet ovat 
puolestaan ominaisuuksia ja ihanteita, jotka sanotaan vastauksena kysymykseen ”Miksi tät  
asiaa tai tä laista tulosta pitä si tavoitella?”. Hyvä syttä inä vastauksina voidaan pitää 
esimerkiksi seuraavantyyppisiä: ”Koska se on oikeudenmukaista”, ”Koska se on hyö yllistä . 
Nä n ollen arvojohtaminen perustelee johdettavaa toimintaa ihanteilla ja yleisillä tavoitteilla. 
Toinen arvojohtamisen erityispiirre on eettisyys ja arvojohtamisella ajatellaan usein olevan 
moraalinen sä y. Tä lö n katsotaan, että arvot, joista arvojohtamisessa ollaan erityisen 
kiinnostuneita, ovat moraalisia arvoja kuten oikeudenmukaisuus ja tasa–arvo. 
Arvojohtaminen ei siis vä ttäm ttä ole minkä tahansa ihanteiden tavoittelua, vaan 
moraalivaatimukset ohjaavat arvojohtamista. (Lehtonen 2009, 13.) 
 
Arvot ovat muodostuneet keskeiseksi osaksi julkisjohtamista ja tietyt seikat asettavat rajoja 
julkisten organisaatioiden arvoille. Yleisesti julkiset arvot tarkoittavat vaikeasti määriteltäviä ja 
mitattavia arvoja. Julkisessa organisaatiossa arvoilla johdettaessa toimitaan kompleksisessa, 
monimuotoisessa ja vaihtelevia intressiryhmiä sisältävässä arvoympäristössä. 
Julkisjohtaminen näyttäytyy monisyisenä kokonaisuutena arvojen näkökulmasta. Tarttuminen 
itse arvoihin on hankalaa, koska tärkeänä pidetyt asiat ja näkemykset tavoitteista sekä 
tavoiteltavista vaikutuksista vaihtelevat merkittävästi. Rajaamalla julkisjohtamisen arvoihin 
vaikuttavia tekijöitä ja arvoympäristöä, tavoitetaan paremmin ymmärrystä arvoista, ja sitä 
kautta muodostetaan käsitys arvoista julkisjohtamisen kontekstissa. Muutos on läsnä ja yhä 
useammat tekijät ovat vaikuttamassa julkisen organisaation arvoihin. Kyse on siitä, millaisiin 
arvomuutoksiin sopeudutaan. Huomioitava on, että organisaatiot ovat harvoin passiivisia 
sopeutujia. Julkiset, kuten yksityiset organisaatiot, pyrkivät mahdollisin keinoin 
muokkaamaan toimintaympäristöä suotuisammaksi ja mukautumaan muutoksiin. (Viinamäki 
2008, 28–30.) 
 
Uuden julkisjohtamisen oppi on viitoittanut julkisten organisaatioiden johtamista, ja eri 
sidosryhmät vaikuttavat yhä laajemmin organisaation arvoperustaan. Alati muuttuvassa 
yhteiskunnassa ja monipuolistuvassa yhteistoiminnassa myös arvoja tulkitaan eri 
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näkökulmista ja tilanteista. Uusi julkisjohtaminen on vaikuttunut yritysjohtamisessa 
korostetuista talouden ja tehokkuuden piirteistä, jotka eivät arvoina lukeudu julkisen sektorin 
periaatteisiin. Eri arvomaailmat kohtaavat arvoympäristön monimuotoistuessa sekä 
organisaatioiden kehittyessä ja fuusioituessa. Julkisen sektorin organisaatiot pyrkivät 
hyödyntämään yritysjohtamisen oppeja ja hyviä käytäntöjä. Yritysjohtamisessa käytetty 
tavoitejohtaminen on muotoutunut arvojohtamiseksi, jossa on nykypäivänä suurempi 




























3.1  Katsaus tutkimusmenetelmään 
 
Tutkimuksen kohde on määrittämässä käytettävää menetelmää. Tässä tutkimuksessa on 
päädytty käyttämään kvalitatiivisia, eli laadullisia menetelmiä. Lähtökohtana laadullisessa 
tutkimuksessa on kuvata todellisuutta, niin kuin asiat ilmenevät käytännössä. Tähän sisältyy 
ajatus, että todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin otettava huomioon, että 
todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaavat samanaikaisesti 
toinen toistaan, ja onkin mahdollista löytää monensuuntaisia suhteita. Laadullisessa 
tutkimuksessa pyritään tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2010, 161.)  
 
Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena kerät  mahdollisimman kattava aineisto 
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä. Laadullisessa tutkimuksessa osallistujia on yleensä 
vä ä , koska tutkimus kohdentuu tutkittavan ilmiö  laatuun eikä mä rä n. (Eskola & 
Suoranta 1998, 61–62.) Tutkimuksessa päädyttiin käyttämään haastattelua aineiston 
keruussa.  Haastattelujen avulla saadaan selville, mitä henkilöt ajattelevat, tuntevat ja 
uskovat sekä miten he toimivat valintatilanteissa. Ihmisten arvostuksia tutkittaessa saadaan 
erilaisia tuloksia, jos näitä asioita kysellään ja mitataan puhein keinoin tai jos katsotaan, 
miten ihmiset todella toimivat arjessa. Puheiden ja asennoitumisen tasolla ollaan yhden 
arvomaailman kannattajia ja käytännön tasolla toiseen arvomaailman vankeja. (Hirsjärvi ym. 
2010, 212.) Vaihtoehtoisesti menetelmänä oli osallistuva– tai kenttä avainnointi. Tutkija on 
tällöin organisaatiossa luonnollisena osana tilannetta. Hyötynä tässä menetelmässä on se, 
että siinä voidaan tulkita ja ymmärtää havainnoitua käyttäytymistä, asennetta ja tilannetta 
tarkemmin, sekä saavuttamaan sosiaalisen käyttäytymisen dynamiikan tavalla, joka ei ole 
mahdollista haastatteluiden avulla. Toisaalta osallistuvassa havainnoinnissa varjopuolena on, 
että tilanteet, kulttuuri ja kohteiden jokapä vä set elämät vaikuttavat tutkijaan niin paljon, että 
ei kykene ottamaan neutraalia näkökantaa tapahtumiin ja tilanteisiin. (Räs nen, 2012.) 
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Tutkimuksen empiirisen osion keräämiseen käytettiin teemahaastattelua, toisin sanoen 
haastatteluissa käydyt keskustelut kohdennettiin tiettyihin teemoihin. Teemahaastattelu 
lähtee oletuksesta, että kaikkia yksilön kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita 
voidaan tutkia kyseisellä menetelmällä. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, että ihmisten 
tulkinnat asioista ja heidän asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä, samoin kuin sen, 
että merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 28, 47–48.)  
Tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin puolistrukturoituna, jolloin teemat olivat tutkijan 
etukäteen rajaamia. 
 
Tutkimushaastattelut on useimmiten tapana tallentaa vaihtoehtoisin menetelmin ja monissa 
haastatteluissa käytetään äänittämistä, josta nähdään olevan enemmän hyötyä kuin haittaa. 
Tilanteen äänittäminen antaa mahdollisuuden palata tilanteeseen uudelleen, jolloin tallenne 
toimii sekä muistiapuna että tulkintojen tarkastamisen välineenä. Haastattelutilanteessa 
haastattelija tarkkailee haastateltavaa, mutta unohtaa helposti, että hänen omalla 
toiminnallaan on vaikutusta toisen toimintaan. Äänittäminen mahdollistaa sen, että 
haastatteluvuorovaikutuksen kulkua voidaan tarkastella ja analysoida. Uudelleen kuuntelu 
tuo esiin haastattelusta uusia sävyjä, joita ensikuulemalla ei ehkä ole huomioitu. Se tuo 
tutkijan ulottuville esimerkiksi haastateltavan epäröinnit vastauksen viivyttämisen muodossa, 
korjaukset ja tarkennukset jonkin puhuttavana olevan asian suhteen, mikä puolestaan kertoo 
haastateltavan suhteesta kyseiseen asiaan. Esille voi tulla kohdat, joissa haastattelija 
johdattelee haastateltavaa tietynlaiseen vastaukseen tai tilanteet, joissa haastattelija itse 
pysäyttää keskustelun vaihtamalla aihetta, vaikka haastateltava olisi valmis puhumaan 
asiasta lisää. Haastattelun tallentamisen ansiosta haastattelusta voidaan raportoida 
tarkemmin ja syvällisemmin huomioimalla vuorovaikutusta. Näin myös tutkimuksen lukijat ja 
arvioijat voivat nähdä, millaisessa vuorovaikutuksessa tutkimuksen tulokset ovat syntyneet, 
ja arvioida, missä määrin esiin nostetut havainnot ovat haastateltavan omia jäsennyksiä 
tutkimuskohteesta, missä määrin taas haastateltavan omista kategorisoinneista, esimerkiksi 
haastattelurungossa käytetystä teemoittelusta tai kysymysten muotoilusta juontavia 
näkemyksiä. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14–15.) 
 
Tutkimushaastattelu on kohdannut myös kritiikkiä. Kvale ja Brinkmann (2009) uskovat, että 
haastattelututkimuksen kehittäminen korkealaatuiseksi kulkee käsi kädessä teoreettisten 
ennakko–oletusten ja seurausten pohdintojen kautta. Tutkimushaastattelun laadun 
parantamisessa kannalta kyseessä ei ole pelkästään tiedontuotannon kehittäminen 
yksilöllisesti tutkijataitoja kehittämällä tai haastattelun menetelmiä laajentamalla. 
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Haastattelun laadun parantamisessa on myös näkökulma, jonka mukaan tutkijalta 
edellytetään tutkimuksen teoreettisen tietämyksen lisäksi tietoisuutta epistemologiasta ja 
eettisyydestä (Kvale & Brinkmann 2009, 298.) Haastattelijan tulee tarkastella myös 
haastattelutilanteen vuorovaikutusta ja sen seurauksia syvällisemmin. Tällä tarkoitetaan 
pohdintaa epistemologisesta eli tieto–opin näkökulmasta filosofisin menetelmin tiedon ja 
käsitysten luonteesta sekä niiden oikeutuksesta yleensä. Haastattelijan on hyvä pyrkiä 
selvittämään ja erottamaan tutkimukseen eettisyyteen viitaten, missä määrin haastattelija on 
vaikuttanut haastateltavan vastauksiin. 
 
Haastattelu on haastattelijan ja haastateltavan välistä keskustelua ja vuorovaikutusta, toisin 
sanoen haastattelu syntyy osallistujien yhteisen toiminnan tuloksena. Vuorovaikutuksen 
merkitys on otettava huomioon paitsi haastattelutilanteessa myös tutkimuksen muissa 
vaiheissa, kuten haastattelun suunnittelussa, tutkimusaineiston analyysissa ja tulosten 
raportoinnissa. Vuorovaikutusta tarkastelemalla paljastuu, mikä on haastateltavan esiin 
nostama aihe tai seikka, mikä taas haastattelijan kysymyksestä noussut tai millaisesta 
näkökulmasta haastateltava käsittelee haastattelijan esiin nostamaa aihetta. (Ruusuvuori & 
Tiittula 2005, 13.) Tutkimushaastattelutilanne, kuten kaikki vuorovaikutustilanteet, on 
luonteeltaan alati tilanteen mukaan muuttuva. Suunnitellessa haastatteluita ja aikatauluja, on 
huomioitava, että vuorovaikutukselle on annettava tilaa. Haastattelutilanne ja sen 
vuorovaikutus ovat vain yksi osa tutkimuksen tekoa, kannattaa vuorovaikutuksen merkitys 
ottaa huomioon läpi tutkimusprosessin. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 56.) 
 
Haastattelun laadun ratkaisevana tekijänä on alkuperäisestä haastattelusta myöhemmin 
muodostettu analysointi, todentamien ja raportointi haastatteluiden löydöksistä, jotka voidaan 
nähdä Kinseyn ja hänen kollegansa mukaan korostuneena tarpeena kehittää 
vuorovaikutuksen laatua haastattelussa. (Kvale & Brinkmann 2009, 164.) 
 
Haastattelun laadulliset kriteerit (Kvale & Brinkmann 2009, 164.): 
 
 haastateltavan vastaukset ovat spontaaneja, runsaita, tarkkoja ja 
relevantteja 
 haastattelijan kysymykset ovat lyhyitä ja vastaavasti haastateltavan 
vastaukset ovat pitkiä 
 haastattelu on suurelta osin tulkintaa koko haastattelun ajan 
 haastattelijan näkökulma on relevantti selventäessään vastausten 
merkityksiä 
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 haastattelija pyrkii tarkastamaan ja todentamaan tulkintojaan 
vastauksista haastattelun aikana 
 haastattelu on omaan näkemykseen perustuva yksilöllinen kertomus, 
joka ei tarvinne lisäselvityksiä. 
 
Edellä mainituissa puolistrukturoidun haastattelun kuudessa laatukriteerissä, erityisesti 
kolmessa viimeisimmässä viitataan ihanteelliseen haastatteluun, toisin sanoen siihen 
merkitykseen, miten on tulkittu, todennettu ja raportoitu sitä, kun nauhuri kytketty pois päältä. 
Tämä vaatii ammattitaitoa ja osaamista sekä edellyttää, että haastattelija tietää mitä, miten ja 
miksi hän on haastattelemassa (Kvale & Brinkmann 2009, 164.) Voidaan todeta, ettei ole 
olemassa yksiselitteistä laatukriteeriä tutkimushaastatteluun. Hyvä haastattelu perustuu 
tutkijan ammattitaitoon, joka ylittää kyselytekniikan hallinnan käsittäen tietämyksen 
tutkimusaiheesta, haastattelijan sosiaalisen suhteen herkkyyden ja tietoisuuden 




3.2  Tutkimuskohde ja liikelaitostaminen 
 
Tutkimuskohteeksi valikoitui julkishallinnon liikelaitosorganisaatio sen monisyisen 
arvomaailmansa vuoksi. Eettisistä syistä päädyttiin anonyymiin tutkimukseen, ja tämän 
vuoksi tutkimuskohteesta puhuttaessa käytetään organisaation ja liikelaitosorganisaation 
käsitteitä. Seuraavassa esitetään yleisellä tasolla, mitä liikelaitos tarkoittaa ja miten se 
asemoituu julkishallinnon kontekstiin. 
 
Tutkijan rooli on syytä avata organisaation esittelyn yhteydessä. Tutkija on työntekijänä 
kyseessä olevassa organisaatiossa. Työllistyminen tapahtui haastatteluiden jälkeen 
huhtikuussa 2014. Haastattelut suoritettiin ja litteroitiin sekä niistä muodostettiin käsitys 
ennen työllistymistä. Työskentely organisaatiossa on ainoastaan vahvistanut muodostettua 
käsitystä, mikä viitannee oikeanlaiseen havaintoon ilmiöstä. Tutkija on huomioinut 
objektiivisen roolin merkityksen työskennellessään samassa liikelaitoksessa kuin 
tiedonantajina toimineet johdon henkilöt. Tutkijan työskentelypiste ei sijaitse samassa tilassa, 
eivätkä työtehtävät edellytä aktiivista kanssakäymistä haastatelluiden kanssa. Tutkijana on 
erityisen tärkeää huomioida tutkimuksen pohdinnoissa irtaantuminen organisaation arjesta ja 
tulkita aineistoa objektiivisesti. 
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Julkisen sektorin palvelutuotannon muutokset tarkoittivat osaltaan toiminnan 
organisoitumista liikelaitoksiksi. Tänä päivänä osa liikelaitoksista on jälleen muutoksen alla, 
johtuen kuntalain ja kilpailulain muutoksien voimaan astumisesta vuonna 2013. 
Lakimuutosten tarkoituksena on turvata tasapuoliset kilpailuedellytykset julkisen ja yksityisen 
sektorin palvelutuotannon välillä. Kuntalain muutos tarkoittaa kuntien velvollisuutta järjestää 
palveluita yhtiöittämisen kautta kilpailullisessa tilanteessa. Käytännössä tämä koskee 
liikelaitosta silloin, kun se tuottaa palveluita myös muille kuin kunnalle ja kuntalaisille. 
Sellaiset liikelaitokset esimerkiksi, jotka tuottavat kunnan lakisääteisiä palveluita, ja jotka ovat 
velvoitettuja näitä palveluita kuntalaisille tuottamaan, eivät näin ollen ole velvoitettuja 
yhtiöitymään. Velvoitetta ei myöskään synny tilanteessa, vaikka palveluja tarjottaisiin muille 
kuin kuntalaisille, jos markkinoilta saatavan hyödyn katsotaan olevan vähäistä. Käytännössä 
tämä on tarkoittanut muutosta yhtiöittämisvelvoitettujen liikelaitosten osalta vuoteen 2015 
mennessä tai muutoin organisoida toiminta tasapuoliseen kilpailuun perustuvaksi. 
Yhtiöittäminen on kehityssuunta, mutta edelleen on mahdollista perustaa liikelaitos ja toimia 
liikelaitoksena, edellytyksenä on täyttää kunnan sisäisen palvelun tuottamisen kriteerit. 
 
Kunnallinen liikelaitos on yleiskäsite, jolla voidaan tarkoittaa kunnan liikelaitosta, 
kuntayhtymän liikelaitosta tai liikelaitoskuntayhtymää. Perustajasta riippuen määräytyy 
liikelaitoksesta käytettävä nimi, joko kunnan tai kuntayhtymän mukaan. Kunnan liikelaitos on 
osa varsinaista kunnan organisaatiota ja kuntayhtymän liikelaitos on puolestaan osa 
kuntayhtymää. Näin ollen kumpaakaan ei määritellä itsenäisiksi oikeushenkilöiksi, jolloin ne 
lukeutuvat edellä mainittuihin organisaatioihin, ja joiden hallinto määritellään erikseen. 
Kuntien ja kuntayhtymien toimesta perustettu liikelaitoskuntayhtymä on puolestaan 
itsenäinen organisaatio. Kunnallisella liikelaitoksella on mahdollisuus kuulua useampiin 
kunnan yhteisiin toimielimiin, edellyttäen sen asemaa isäntäkunnan liikelaitoksena. . 
(Kuntalaki 65 §.) 
 
Kunnallinen liikelaitoksen perustamisen edellytyksinä ovat tehtävän kuuluminen kunnan 
toimintaan, perustuen liikelaitokseen tarkoitukseen toimia kunnallisten palveluiden tuottajana. 
Liikelaitoksia käytetään entistä useammin myös kuntien sisäisissä palveluissa ja kuntien 
lakisääteisten peruspalveluiden tuottamiseen liittyvässä yhteistoiminnassa. Kunnallisen 
liikelaitostamisen tavoitteena on palveluiden tuottaminen yhteneväiseen toimintatapaan 
perustuen. Kunnallisen liikelaitoksen toimintaperiaatteisiin ei kuulu kilpailuilla markkinoilla 
toimiminen. (Kuntalaki 65 §.) Kunnallinen liikelaitos voidaan kuntalain 87 a §:n mukaan 
perustaa liiketoimintaa tai liiketaloudellisten periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtävää 
varten. Liikelaitoksen liiketoimintaan voidaan lisäksi sisällyttää viranomaistehtäviä siinä 
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määrin, ettei annettu tehtävä muodosta suuruudeltaan merkittävää osaa liiketoiminnasta, ja 
ettei se ole perustetusta liiketoiminnasta poikkeavaa sekä ettei muita rajoitteita ei ole 
tehtävänannolle. Liikelaitoksen tarkoituksena on toimia tuottajaorganisaationa, jolloin on 
perusteltua antaa sellaisia viranomaistehtäviä, jotka sopivat liikelaitoksen toimialaan ja 
tehtäviin sekä tuotettavaksi liiketoiminnan yhteyteen. (Kuntalaki 87 a §.) 
 
Kuntalaki edellyttää kunnalliselta liikelaitokselta tyypistä riippumatta nimettyä johtokuntaa ja 
virkasuhteessa olevaa johtajaa, tämän lisäksi liikelaitoksella voi olla muita määriteltyjä 
toimielimiä. Yhtenä toimielinten tarkoituksena on määritellä liiketoiminnan sisältö siinä 
määrin, että mitä ja millaisia viranomaisen antamia tehtäviä liikelaitos voi toimintaansa 
sisällyttää ja tuottaa. Kunnallisen liikelaitoksen johtokunnan vastuulla ovat ohjaamiseen ja 
valvomiseen liittyvät tehtävät, kuten liikelaitoksen hallinnon ja toiminnan sekä sisäisen 
valvonnan organisointi. Liikelaitoskuntayhtymän johtokunta rinnastetaan tässä yhteydessä 
kunnanhallitukseen tai kuntayhtymän hallitukseen. Muun liikelaitoksen johtokunta on niin 
ikään asemaltaan ja tehtäviltään hallituksen kaltainen toimielin. (Kuntalaki 67 §.) 
 
 
3.3 Aineiston keruu 
 
Aineiston keruun lähestymistapana käytettiin tapaustutkimusta, koska sen ominaispiirteinä 
nähdään joustavuus ja monipuolisuus. Toisekseen sillä tutkitaan todellisuutta ja se tavoittelee 
kokonaisempaa ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä kuin mihin staattinen, yhteen 
tiedonhankintamenetelmään perustuva tilannekuva tutkittavana olevan ilmiön jostakin osa–
alueista voi antaa. Tapaustutkimukselle on luonteenomaista, että yksittäisestä tapauksesta 
tai vastaavista pienemmistä eri ryhmistä tuotetaan yksityiskohtaista, intensiivistä tietoa. 
Aineiston keruussa käytetään useita menetelmiä, ja tyypillisesti tavoitellaan nimenomaan 
ilmiöiden kuvailemista.  Tapaustutkimusta ei voida pitää yksinomaan aineiston keruun 
menetelmänä, koska siihen voidaan yhdistää erilaisia tiedon keruun ja tulosten analysoinnin 
tapoja. Tapaustutkimuksesta ei kuitenkaan ole yksiselitteistä määritelmää, sillä sitä voi tehdä 
kovin monella tavalla ja siten tapaustutkimus on käsitteenä monisyinen. (Saarela–Kinnunen 
& Eskola 2010, 190, 198.)  
 
Aineiston keruun prosessi käynnistyi tutkimuslupahakemuksella. Tutkimusluvan myönsi 
liikelaitosorganisaation johtaja. Tiedonantajien valintaa pohdittiin yhdessä johtajan kanssa, 
jotka rajattiin tavoiteltavan tiedon ja tutkittavan ilmiön kannalta potentiaalisimpina pidettäviin 
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henkilöihin, eli liikelaitoksen johtoon. Tiedonantajien potentiaalisuus perustuu heidän 
toimimiseen organisaatiossa arvotyön käynnistäjinä ja ylläpitäjinä. Tarkoituksena on 
ymmärtää ja muodostaa käsitys, miten tiedonantajat konstruoivat arvojen merkityksiä 
organisaatiossa. Aineisto kerättiin liikelaitoksessa kahdeksalta johdon henkilöltä ja yhdeltä 
esimiestason henkilöltä. Aineistoon saatiin näin enemmän kattavuutta ottamalla mukaan 
hierarkkisesti eri tasolla oleva henkilö. Tiedonantajien avulla pyrittiin hankkimaan tietoa 
arvojen ymmärryksestä ja hahmottamaan arvoilmiötä liikelaitoksen kontekstissa.  
 
Aineiston keruu päätettiin toteuttaa teemahaastatteluilla, koska yleensä tutkija ryhtyy 
haastatteluun saadakseen esiin haastateltavien näkemyksiä, kokemuksia tai puhetapaa, 
tutkimaansa ilmiökenttää. Haastateltavan oletetaan siis olevan se, jolla on oikeus tietää 
eniten tutkimuksen kohteena olevasta asiasta. Haastattelun osallistujat toimivat sen 
oletuksen pohjalta, että haastattelija on tiedon pyytäjä ja haastateltava sen tarjoaja. 
(Ruusuvuori & Tiittula 2005, 13–14.) Aineiston keruu käynnistettiin yhteisellä palaverilla 
yhdessä liikelaitoksen johtajan kanssa. Palaverissa käytiin läpi tutkimuksen viitekehys ja 
tavoite, miten aineisto kerätään ja käsitellään sekä annettiin myös mahdollisuus tuoda esille 
muita tutkimukseen liittyviä asioita. Suhtautuminen tutkimuksen aiheeseen ja haastatteluihin 
oli positiivista. Kaikki haastatteluajat sovittiin liikelaitoksen sihteerin kautta noin kahden viikon 
ajanjaksolle. Haastattelut suoritettiin maaliskuussa 2014 haastateltavien työpaikalla 
yksilöhaastatteluina. Aineiston keruu tapahtui verrattain nopealla aikavälillä, mikä 
tutkijanäkökulmasta oli hyödyllinen. Haastatteluista saatiin näin ollen muodostettua eheä 
kokonaiskuva ilmiöstä, mikä puolestaan on tutkimuksen luotettavuutta lisäävä tekijä. 
 
Haastatteluiden toteuttamiseksi tiedonantajille lähetettiin sähköpostitse haastatteluissa 
esittävien kysymysten teemat ja lisäksi heille korostettiin luottamuksellisuutta ja eettistä 
tutkimusperiaatetta, jossa tuloksista häivytetään henkilötiedot ja mahdolliset ne asiat, mistä 
henkilö voitaisiin tunnistaa. Tutkimushaastattelu määrittyy aina lähtökohtaisesti tutkimuksen 
viitekehyksestä ja tutkittavat ovat siitä tietoisia. Luottamuksellisuutta, aineiston 
käyttötarkoitusta ja säilyttämistä koskevat lupaukset annettiin tutkittaville haastattelun 
alkaessa. Lisäksi tutkittaville kerrottiin anonymisoinnista, joka käytännössä tarkoitti tässä 
tutkimuksessa tunnistetietojen poistamista haastattelulitteraatiosta. (Ruusuvuori 2010, 450–
452.) 
 
Teemahaastatteluiden viitekehys osoittautui toimivaksi. Haastattelurunko oli suunniteltu 
loogisesti eteneväksi ja haastattelutilanteissa edettiin teemojen ja niissä esitettyjen 
kysymysten mukaisesti. Pääsääntöisesti kysymykset ymmärrettiin hyvin, vaikkakin osa 
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kysymyksistä johti syvällisempiin pohdintoihin. Arvoympäristön käsite oli suurelle osalle uusi, 
eikä sitä välttämättä ymmärretty selkeästi. Haastatteluissa epäselvien tilanteiden kohdalla, 
jossa ei täysin ymmärretty esimerkiksi arvoympäristön käsitettä tai osattu suoraan kytkeä 
esimerkiksi ”valintaa” kä tä nön toimintaan, ei haastateltaville annettu konkreettisia 
vaihtoehtoja. Haasteltaville annettiin vapaus kytkeä ja ymmärtää asia niin kuin haasteltava 
hahmottaa asian. Haastatteluiden kysymykset olivat tarkoituksella muotoiltu avoimemmin, 
jotta tulosten kautta päästäisiin perille myös siitä, mihin haastateltavat kytkevät asioita. Tällä 
tavoin saavutettiin syvällisempää tietoa tutkittavasta ilmiöstä. 
 
Haastattelut tallennettiin käyttämällä tietokoneen ja puhelimen äänitysmahdollisuuksia. 
Kahdella äänitysmenettelyllä haluttiin varmistaa tallenteiden onnistuminen. Pääsääntöisesti 
voidaan sanoa haastatteluiden sujuneen moitteettomasti, lukuunottamatta yhtä 
keskeytymistä itse haastattelusta riippumattomasta tilanteesta johtuen. Nauhoitus 
keskeytettiin, ja sitä jatkettiin tilanteen jälkeen. Tutkijan näkökulmasta vuorovaikutus ja 
keskinäinen luottamus saatiin luotua haastatteluiden alkuvaiheessa. Vuorovaikutuksen ja 
luottamuksen syntymiseen voidaan nähdä vaikuttaneen myös johtajan selkeä ja myönteinen 
alustus tutkimukseen sekä tutkijan roolin sisäistäminen. Suurin huomio voidaan kiinnittää 





Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiötä, ja analyysin tarkoituksena on luoda kattava 
kuva tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysilla pyritään järjestämään aineisto tiiviiseen ja 
selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää informaatiota. Analysoinnin tavoitteena on 
luoda selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä ja lisätä informaatioarvoa. (Sarajärvi & Tuomi 108, 
2009.) Tutkimuksen aineisto muodostuu yhdeksästä teemahaastattelusta. Haastattelut 
toteutettiin puolistrukturoidun haastattelulomakkeen ohjaamana.  Tiedonantajina toimivat 
liikelaitosorganisaation johdosta kahdeksan henkilöä ja yksi esimiestason henkilö. 
Haastattelut olivat ajallisesti 20 minuutista tuntiin. Haastattelujen kokonaisaika oli noin 5,5 
tuntia. 
 
Tutkimustehtävään saadaan vastaus sisällönanalyysin kautta, joka perustuu tulkintaan ja 
päättelyyn, ja jossa edetään empiirisestä aineistosta kohti käsitteellisempää näkemystä 
tutkittavasta ilmiöstä, eli aineisto hajotetaan osiin ja kootaan uudelleen loogiseksi 
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kokonaisuudeksi (Tuomi & Sarajärvi 112, 2009.) Aineisto litteroitiin sanatarkasti ja käytiin läpi 
useaan kertaan eheän kokonaiskuvan luomiseksi. Aineisto toi havainnollisesti esiin 
tutkimuskysymyksiin esitetyt vastaukset. Haastatteluissa tuli tavoiteltava tieto selkeästi esiin, 
ja näin ollen tiedonantajien suuremmalla määrällä ei olisi saavutettu lisää merkityksellistä 
tietoa tutkittavaan ilmiöön. Saturaatio on näin ollen tärkeä kulminaatiokohta aineiston 
keruussa, tietty määrä aineistoa on riittävä tutkijalle tulkintojen tekemiseksi tutkittavien 
tuottamista merkityskokonaisuuksista tutkimuskontekstissa, eli tässä ja nyt–tilanteessa 
(Aaltio & Puusa 2011, 161). 
 
Teoriaan liitettävyys ohjaa analyysimenetelmän valintaa. Tämän tutkimuksen analyysin 
menetelmäksi valikoitui teoriaohjaava sisä lö analyysi. Valintaa ohjasi jo olemassa olevat 
käsitteet ja havaittavissa oleva teoriakytkös. Eri sisällönanalyysimallit etenevät 
lähtökohtaisesti samoin periaattein, ero tulee esille siinä, miten abstrahoinnissa empiirinen 
aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin. Teorialähtöiseen analyysiin verrattaessa on 
tutkimuksessa käytetty teoriaohjaavan analyysin malli relevantimpi suhteessa aineistoista 
saatavaan tietoon. Teoriaohjaavassa analyysissa hyväksytään tiettyjen teoreettisten 
kytkentöjen olemassaolo, kun taas teorialähtöisessä analyysissa pyritään konkretisoimaan 
käsitteiden ja ilmiön kautta uusi näkemys siitä, mitä aineistosta syntynyt malli tarkoittaa. 
(Tuomi 2009, 117–120.) Tutkimuksessa haluttiin nojata ennalta määriteltyyn teoriaan ja 
käsitteistöön, oli tästä syystä perustelua hylätä teorialähtöinen analyysi, koska se ei olisi 
yhdistynyt aiemmin tutkittuun näkemykseen.  
 
Teoriaohjaavassa analyysissa ryhmitellään empiirinen aineisto ja yhdistetään teoriassa jo 
tiedettyihin käsitteisiin. Haastateltavien alkuperäiset ilmaukset johdettiin pelkistettyihin 
ilmauksiin, jossa haastateltavien kokemuksellinen tieto oli jaoteltu tutkimuksen 
haastatteluteemojen mukaisesti. Empirian teemoista johdetaan yhdessä teorian kanssa 
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Vastaukset perustuvat tieteelliseen tietoon ja asiantuntijan 
kokemukseen ja toimintatapaan valintatilanteissa. Näiden tuotoksena saadaan kuvaus 
näyttöön perustuvasta toiminnasta, miten arvot rakentuvat ja missä määrin teoriassa esitetyt 
arvot toteutuvat käytännössä. Teorian ja empirian yhteistuotoksena luodaan olemassa 
olevaan malliin perustuva näkemys, ja tässä tutkimuksessa se on uuden julkisjohtamisen 
arvomaailman peilautuminen julkisen sektorin organisaatioissa. (Tuomi 2009, 117–120.) 
 
Aineistonanalyysi jaetaan yleensä kolmivaiheiseksi prosessiksi. Prosessiin kuuluvat aineiston 
redusointi (pelkistäminen), klusterointi (ryhmittely) ja abstrahointi (käs tteellistämi en). 
Tutkimuksen aineistonanalyysi suoritettiin kolmivaiheisena prosessina. Tutkimuksen 
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ensimmä sessä vaiheessa aineiston pelkistämisessä analysoitava tieto tiivistettiin siten, että 
aineistosta suodatettiin epä lennainen pois tutkimustehtä ä  teemojen edellyttämällä avalla. 
(Tuomi ym. 2009, 108–109.) Toisessa vaiheessa suoritettiin aineiston ryhmittely. 
Pelkistetyistä ilmauksista etsittiin yhteneviä ja epäyhteneviä kokemuksia. Samaa tarkoittavat 
ja eroavat ilmaukset ryhmiteltiin erikseen teemojen mukaisesti. Ryhmittelyn ja samaa 
tarkoittavien ilmausten toimesta aineisto tiivistyi. Kolmannessa vaiheessa aineisto 
abstrahoitiin, jossa eroteltiin tutkimuksen kannalta oleellisin tieto ja kolmivaiheisen prosessin 
tuloksena muodostettiin käsitteellinen näkemys ilmiöstä. Tutkimustuloksissa esitetään 
aineistosta johdettujen havaintojen perusteella kuvaus ilmiöstä yhdistämällä ja jalostamalla 































Tutkimuksen empiirisen osion päämääränä on saada vastaukset esitettyihin 
tutkimuskysymyksiin, miten arvot rakentuvat liikelaitosorganisaation johtamisessa ja mitkä 
arvot näkyvät kohdeorganisaation johtamisessa. Uuden julkisjohtamisen arvojen ilmenemistä 
käytännön tasolla ilmaistaan organisaation johdon kokemana. Osiossa tarkastellaan 
teemahaastatteluiden tuloksia kolmen pääteeman mukaisesti. Pääteemat koostuvat siitä, 
miten arvoja ymmärretään, miten ne rakentuvat ja mitä keinoja on johtamisen kehittämiseen. 
Tavoitteena on luoda kattava käsitys, miten arvot rakentuvat ja mitkä arvot peilautuvat 
johtamisen käytännössä liikelaitosorganisaatiossa.  
 
4.1 Käsitykset arvoista 
 
Ensimmäisessä teemaosiossa tarkastellaan ymmärrystä arvoista ja niiden merkitystä. 
Arvojen merkitys niin yksilön kuin organisaation näkökulmasta koettiin tärkeänä ja 
arvokkaana asiana. Arvot ymmärrettiin valtaosin sisäisenä yksilön ja organisaation toimintaa 
ohjaavana perustana ja yleiskäsitys arvoista oli yhtenevä, ja täten ilmaukset eivät poikenneet 
toisistaan juuri lainkaan.  
 
“…minuuden perusta oikeasti eli niitten pohjaltahan sitä eletään ja tehdään 
valintoja.” 
 
“...arvokkaaksi koettu,... ne näkyy siellä arjessa ja siellä tekemisessä niinkö 
meillä henkilökohtaisesti, mutta sitten myös organisaatiossa.” 
 
“…arvot on semmonen asia, jonka läpi pitkälle katotaan tätä maailmaa ja millä 
tavalla me toimitaan erilaisissa tilanteissa.” 
 
“…sisäistä ohjaavaa, meijän toimintaa ohjaavaa ajattelutapaa.”  
 
Arvojen merkitys nähtiin suurena ja koettiin erittäin tärkeänä organisaation ja yksilön 
näkökulmasta. Yksilön omat arvot ilmenivät voimakkaampana sisäisenä kytköksenä kuin 
organisaation arvot. Yksilön omat arvot ymmärrettiin syvällisemmin, joka tarkoitti selkeämpää 
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käsitystä siitä, millaiset omat arvot ovat, mitkä tekijät ovat vaikuttaneet niiden syntyyn ja 
miten ne ovat kehittyneet vuosien aikana. Organisaation arvojen merkitys nähtiin ulkoisena, 
irrallisena asiana, joiden kytkeytyminen tekemiseen ei ollut suoraviivaista. Yleisnäkemys 
arvoista on positiivinen ja ne tunnistetaan helposti. Aktiivisen arvokeskustelun puuttuessa, 
unohtuvat organisaation arvot ja niiden tarkoitus. 
 
"Suuri, kyllä mä pidän kiinni arvoistani viimeiseen asti, et siinä vaiheessa kun 
pettää  ittensä ja omat periaatteensa, niin siinä vaiheessa peli on sitte 
menetetty." 
 
”…jos yhtäkkiä tullaan kysymään, että mitkä yrityksenne arvot, niin harva osaa 
niitä lonkalta lähteä lateleen, että kun ei niistä arjessa paljon puhuta.. kun ne 
on oikein valittu ja hyvät, ne ohjaa toimintaa… sen tekemisen pitäis olla 
valittujen arvojen mukaista..” 
 
”…pitäs näkyä kaikessa tekemisessä eikä niin, että se on joku irrallinen asia, 
että tämä meillä on määriteltynä, mutta sitten toimimme jotenkin eri tavalla.” 
 
Arvoilta edellytettiin käytännössä esiintyvää toiminnallista kytköstä. Arvojen määrittelyn 
ohessa johtamiselta odotettiin arvojen näkymistä arjessa ja valintatilanteissa. Toisaalta osa 
näki arvojen toimivan taustalla, jolloin arvojen rooli ei ollut niin merkityksellinen, kuin 
esimerkiksi tavoitteiden. Organisaation arvojen määrittelyssä oman työn osuudella koettiin 
olevan merkitystä, toisin sanoen, mitä vähemmän oli osallistamista, sitä vähemmän 
merkittäviksi arvot koettiin. 
 
"Työn puolesta organisaatioarvoilla on tietenki sinänsä, että kaikkea tekemistä 
pyrkii ihan samalla tavalla ko strategiaan tai visioonkin peilaamaan... jos ei 
sitte niin intensiivisesti niin kuin jotaki tavoitteita niin ne on vielä enemmän 
siellä taustalla.." 
 
"…arvot on siellä taustalla.. jos mää oon ite saanu olla niitä arvoja 
määrittämässä ja tavallaan valitsemassa, suunnittelemassa, miten sen nyt 
sanoo, niin niillä varmasti silloin on suurempi merkitys, jos kun ne silloin ois 
ulkoa annettuja." 
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"Kyllähän ne hyvinki merkittäviä ovat, periaatteessa aika on rajallista, pitää 
pystyä  tekemään monenlaisia valintoja ja silloin täytyy olla ymmärrys siitä, 
mikä on tärkeää silloin arvot kertoo sen mikä on tärkeää…" 
 
Se, miten arvot koettiin, nähtiin pääsääntöisesti suurempana kokonaisuutena ja koettiin 
hyvänä asiana. Haasteellisempaa oli nostaa esille, mitä huonoa arvoihin voisi liittyä. Arvot 
pohjautuvat pääsääntöisesti hyveellisyyteen, etenkin eettisyyteen perustuvien arvojen 
kohdalla, jolloin on vaikea nähdä arvoissa jotakin huonoa.  
 
”…hyvä asia, että tiedostaa niitten olemassaolon niinkö ylipäätään.” 
 
”…on jotku arvot joitten perusteella toimii ja joka ohjaa sitä omaa elämää ja 
joiden kanssa on hyvä elää ja tehä... niitten täytyy myöskin elää ajassa.” 
 
”...selkeyttää päätöksentekotilanteita, että ku sulla koko ajan tulee tilanteita 
vastaan, jossa sä et oo ollu aikasemmin… se on semmonen työkalu.” 
 
”...jos ne on oikein valittu, niin ne ohjaa toimintaa.” 
 
”…hyvähän ois, jos kaikki pystyis niihin sitoutumaan ja elämään ja tekemään 
sitä työtä sen mukaisesti.” 
 
Huonoina arvoihin liittyvinä asioina yhdistettiin myös edellisessä esille tullut 
merkityksellisyyden puuttuminen. Erilaisten arvomaailmojen kohtaaminen voi olla 
epäsuotuisaa. Toisaalta arvomaailmaan sitoutumattomuus kuin sen muuttumattomuuskin 
voidaan nähdä arvojen kannalta uhkana. Eri arvomaailmojen kohtaamista pohdittiin 
haasteellisena asiana vuorovaikutuksessa. Arvoissa sinänsä ei nähty huonoa, vaan huonous 
yhdistettiin siihen, miten arvot näyttäytyvät arjen toiminnassa. 
 
”...jos ne on merkityksettömiä, jos ne ei kosketa millään tavalla sen yhteisön 
jäseniä. Sitte se toiminta on mitä on riippumatta siitä millaisia ne arvot on.” 
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“...jos kovin kangistuu niihin, niin sitten ehkä se uudistuminen sinällään ei 
tapahu.” 
 
“…huonoahan on se, että jos arvot on ristiriidassa kahdella ihmisellä tai 
työnantajalla ja työntekijällä..” 
 
“…jos niinkö kovin joutuu toimimaan niitten omien arvojensa vastasesti..” 
 
Arvojen ilmenemiseen käytännössä oli eriäviä näkemyksiä. Osa näki arvot voimakkaammin 
johdon käytännön työssä, kun taas osa peilasi työntekijöiden näkökulmasta arvojen, miten 
määritellyt arvot näkyvät organisaation arjessa vai jäävätkö ne ikään kuin näkymättömiksi. 
Tutkimuksen tuloksissa alkaa selkeämmin erottua se, että arvot kiinnitetään vahvemmin 
organisaation sisäiseen kulttuuriin, toisin sanoen henkilöstöhallinnon asioihin, ja muussa 
johtamisessa nousevat esiin tavoite– ja resurssisidonnaisuudet.  
 
"Kyllähän ne sillee tietenki näkyy siinä arjessa osana tavotteita, tekemistä 
peilataan koko ajan suhteessa niihin. Tavoitteitten asettaminen tai ihan se 
arkipäivän työ.. tekemistä priorisoidaan... luonnollisesti se tehdään mitkä on 
osa niitä arvoja tai meijän tavoitteita." 
 
“Tavoitehan tietenki ois, ettei ne silleen korostetusti tarvis näkyä mitenkään, 
vaan että ne ois siellä selkärangassa.. organisaation kulttuurissa, tekemisen 
meiningissä.” 
 
“…vaatii kovasti aikaa, että saahaan se ymmärrys, että mitä ne arvot 
tarkottaa.” 
 
“…nää meijän liikelaitokselle itsellemme määrittelemät vision näkökulmat, jos 
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“...rakennetaan vaikka organisaation toimintamallia.. siinä rakentamistyössäki 
koko ajan yritettään rakentaa, että tukeeko tämä malli nyt sitä niitä meidän 
arvoja.” 
 
Arvojen näkymisessä käytännössä korostuu se, että johto koki arvojen tulevan hiearkkiaan 
perustuen annettuina arvoina. Ylemmältä, eli valtuuston ja hallituksen tasojen kautta arvot 
tulevat organisaatioon työstettäviksi, ja annetut arvot muokataan omaan organisaatioon 
sopiviksi arvoiksi linjauksen mukaisesti. Samalla tavalla he mielsivät myös, että 
organisaation työntekijät voivat kokea arvot annettuina, jolloin arvojen rooli todellisuudessa 
on hyvin pieni. Tämän johdosta he näkivät esimerkillä johtamisen olevan erityisen tärkeää 
arvojen rakentamisen työssä. 
 
“…omien työntekijöiden työssä, niin ei välttämättä näy mitenkään.. monesti 
työntekijät niitä edes ajattele sillä tavalla, tietenki me johdossa joudutaan 
ajattelemaan..” 
 
"…on haasteena, että ne ei jää liian ylätasolle vaan ne oikeasti pystyy sitten 
tuomaan siihen käytännön tasolle... mitä ne tarkottaa siinä työssä ja sen 
käytännön ihmisen, työntekijän kannalta. Varmaan sitten jos aatellaan niin eri 
tasoilla eri tavalla. " 
 
”…vaan enemmänkin omalla esimerkillä ja sillai että jos ite toimin arvojen 
mukaan, niin sitä kautta toivois, että alkais ne työntekijöittenki toiminta 
toimimaan arvojen mukaisesti..” 
 
“…kaupungin arvoista, ne on vähän ulkokohtaisia.. Ne on annettuja, ne pitäis 
määritellä.. mitä ne tarkottaa mitä me halutaan niillä ymmärtää.” 
 
Arvot ja eettinen ihmiskäsitys ovat vahvan organisaation toimintakulttuurin perusta. Samalla 
tavalla asiakaslähtöinen ja oikeudenmukainen toiminta perustuu johdon ja henkilöstön 
yhteiseen käsitykseen siitä, mikä arvovalintojen kohdalla on oikein ja väärin. Arjessa valintoja 
tehtäessä ollaan sidoksissa sen hetken tilanteeseen ja vallitsevaan ympäristöön. 
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Samanlainen valinta voi tästä syystä olla oikea tai väärä erilaisessa tilanteessa ja 
ympäristössä. Organisaation ihmiskeskeisen toiminnan kivijalaksi muodostuu tasa-arvoinen 
ja oikeudenmukainen kohtelu. Toiminnan edellytysten täyttyessä yhdessä henkilöstön 
kokemuksen tasolla, tulee organisaatio lähemmäksi asiakaslähtöisempää toimintaa. 
Muuttuvassa arvoympäristössä ja sen eri tilanteissa organisaation johdolla ja henkilöstöllä on 
oltava selkeä käsitys siitä, mikä on oikein ja mikä on väärin. Tähän nojaten yhteiseksi 
tunnustetut arvot ja ihmiskeskeisyys ovat lähtökohta organisaation eettiselle toiminnalle. 
 
 
4.2 Kokemukset organisaation arvojen rakentumisesta 
 
Arvojen rakentaminen on ollut kohdeorganisaatiossa käynnissä jonkin aikaa. Arvojen 
rakentuminen nähtiin kaksijakoisesti, suurin osa mielsi arvot ylhäältä alaspäin johdettuna ja 
osa puolestaan mahdollisuuden kautta parhaana vaihtoehtona kaikkien työyhteisön jäsenten 
osallistumisen arvojen rakennusprosessiin. Ihmiskeskeinen ajattelu nousee esille 
pohdittaessa henkilöstön roolia arvojen rakentumisessa. Haastattelujen perusteella 
voitaneen todeta, ettei merkittävää muutosta ole tapahtunut arvojen rakentumisen suhteen. 
Arvoja rakennetaan edelleen julkishallinnon organisaatiossa hierakkiaan perustuvalla 
menetelmällä. Vaikka organisaation rakennemuutos on johtanut liikelaitostamiseen, ja sitä 
kautta itsenäisempään toimintaan, kokevat johdon jäsenet edelleen olevansa 
epäitsenäisessä asemassa päätettäessä arvoista. 
 
“…rakentuu myös sieltä just sen organisaation tarkotuksen ja sen 
olemassaolon kautta, myös että miksi ollaan ja ketä varten ollaan.” 
 
“…minusta ne ei tähän mennessä ole syntyneet mitenkään sieltä henkilöstöstä 
päin, vaan enemmänkin ylhäältä annettuna.” 
 
"On eletty elämää aikasemmilla arvoilla ja nyt me tuotiin uuet siihen, ei ne nyt 
hirveesti muuttunut... yleensä organisaatiossa semmosta on, että joo kyllä ne 
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“...poliittisella tasolla päätetty, että nämä on kaupungin arvot, niin ne on 
minusta siellä rakennettu ja sitten ne annetaan tietyllä tavalla valmiiksi 
rakennettuina tänne henkilöstölle muovattavaksi oman näkösiksi.” 
 
“Kyllähän se on yhteistyötä. Hyvässä organisaatiossa kaikki rakentaa niitä 
arvoja just tän vuorovaikutteisen johtamisen kautta.. täytyy olla johtajalla 
sellanen visio siitä toiminnasta..  että kaikki pääsee vaikuttaan.” 
 
“…päätöksenteon dilemma, että on joku valtuusto, joka linjaa ja päättää ja 
tekkee, kun yritysmaailmassa on kuitenki johtaja ja hallitus.” 
 
“...arvot on rakentunut sieltä johdon pohdinnoista, että johto on valinnut ne..” 
 
Haastatteluissa pohdittiin myös, tulisiko arvojen olla ensisijainen lähtökohta organisaation 
johtamisessa ja päästäisiinkö sen mukaisella toiminnalla paremmin jalkauttamaan arvoja 
käytäntöön. Huomionarvoista tässä on se, että arvojen merkitystä ja arvojohtamista 
tunnistetaan ajattelun tasolla laajemmin, joskaan se ei vielä tulosten perusteella ulotu 
selkeästi toiminnan eri tasoille. 
 
"…mielenkiintoinen pohdinta sillä tavalla, että pitäiskö yrityksen 
strategiatyöskentelyn lähteäkkin niin kuin arvojen määrittämisestä liikkeelle." 
 
Arvojen muotoutumisen nähtiin saavan vaikutteita niin ulkoisista kuin sisäisistä tekijöistä, ja 
niitä tunnistettiin laaja–alaisemmin. Ulkoiset muutoksenaiheuttajat rinnastettiin 
toimintaympäristöön, jossa organisaatioon tulevat signaalit muokkaavat arvoja. Toisaalta 
organisaation sisäisillä tekijöillä, lähinnä henkilöstöhallintoon liittyvillä teemoilla, nähtiin 
olevan muutosvoimaa. Arvojen muotoutumisella hahmoteltiin myös saavutettavan hyvän 
vuorovaikutuksen kautta jotakin vielä arvokkaampaa pidemmällä aikavälillä. 
 
"Jos todetaan, että meän strategia muuttuu kovasti tai se muuttuu se meidän 
jotenki se toimintaympäristö, niin signaalit tulee kyllä sieltä, sitte sitä täytyy 
pohtia arvojenki uudistamista." 
 
"…meillä on tämmönen vuorovaikutteinen johtamismalli otettu käyttöön, joka 
tarkoittaa sitä, ettei käskytetä vaan tehdään vuorovaikutteisesti. " 
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"Miten muotoutuu? Kun on määritelty niitä tavoitteitaki sinne niin päästään 
niillä toimenpiteillä niin kyllähän sieltä poikii asiasta kolmanteen vielä 
semmosia hienompia juttuja mitä ei oo osattu ajatellakkaan." 
 
"Kyllähän ne, et ne muotoutuu ja vaikuttaa myös siinä organisaatiossa 
varmasti siihen että miten, mimmosta siellä on tehdä töitä, miten siellä 
tehdään töitä, miten siellä viihdytään, miten organisaation huomioi työntekijät, 
miten se kohtelee niitä tärkeimpiä resurssejaan ja yhtäältä niin kun 
työnantajan edun tai organisaation edun näkökulmasta maksimoi sen 
työpanoksen, mut sitten tuo sinne sen pehmeämmän puolen, että siellä on sitä 
jotain mikä on myös arvokasta, jotta se mahollistaa sen työn tehokkaan 
tekemisen." 
 
Kysyttäessä, kenen nähtiin rakentavan arvoja, koettiin sen suurelta osin olevan organisaation 
johdon ja valtuuston vastuulla, kuten aiemmin todettiin hiearkkisuuden näkyvän arvojen 
rakentamisessa. Haastateltavat näkivät oman organisaation sisällä rakentamisvastuun joko 
selkeästi johtajan tai johdon vastuuksi. Koko henkilöstön osallisuus miellettiin hyvän 
organisaation tunnusmerkiksi arvojen rakentamisessa. 
 
"Hyvässä organisaatiossa kaikki rakentaa niitä arvoja just tän 
vuorovaikutteisen johtamisen kautta... kyllähän se täytyy olla johtajalla 
sellanen visio siitä toiminnasta, ja että minkätyyppistä sitten halutaan, mutta 
että kaikki pääsee vaikuttaan." 
 
  "Kyllä tämmösessä organisaatiossa ehkä sillä tavalla, tavallaan se vastuu 
  siitä rakentamisesta on kyllä johdolla. Se on sen johtajan asia miettiä,  
  johtoryhmän asia riippuen että miten. 
 
"Meidän tapauksessa ne on rakennettu tavallaan annettu meille tuolta 
valtuustosta käsin, että on ne joilla on se valta, he ovat määritelleet sen 
ylätason ja sitte me ollaan rakennettu ne ite meijän organisaation näköseksi." 
 
“...koko tän meidän ison organisaation.. johtajalla on merkitystä. Niitten 
ylimpien johtajien käyttäytymisellä ja persoonalla on vaikutusta. ” 
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Tuloksissa käy ilmi eri osapuolten osallistumisen merkitys, jossa jokainen tuo oman 
arvolatauksensa organisaatioon. Organisaation henkilöstönäkökulma voitaneen liittää 
inhimillisen ja ihmiskeskeisen toiminnan periaatteisiin, joissa halutaan antaa niille 
painoarvoa. 
 
“Ei varmaan ihan arvotonta ihmistä ole olemassakaan, et me ollaan 
työyhteisössä kaikki yhessä ja kaikkien henkilökohtaiset arvot vaikuttavat 
myös siihen millainen se työyhteisö on.” 
 
“…oli ne meijän nykyiset asiakkaat mukana. Tavallaan se että miten he, mitä 
he halusivat, mitä he arvostivat, että tämmösessä palvelussa pitäis olla niin se 
on niinkun hyödynnetty..” 
 
"...tulee sitten semmonen kysymys, että minkä verran henkilöstö osallistuu 
sitte arvojen rakentamiseen... koska heijän työtähän niitten pitäs palvella, ei 
pelkästään johdon." 
 
Arvojen kokemisesta siirryttiin tarkastelemaan käytäntöä, eli sitä, miten ja millaiset arvot 
näyttäytyvät valinnoissa. Valintatilanteita hahmoteltiin laajemmin, osa pohti asiakkaan ja 
henkilöstön näkökulmista ja osa puolestaan painotti arvoilta kysymistä tehtäessä valintoja. 
Valintatilanne kytkettiin arjen toiminnassa tapahtuvaan päätöksentekoon. Osa ilmaisi 
valintoja henkilöstöön liittyvien valintatilanteiden kautta ja osa puolestaan nosti esiin 
hankintoihin liittyviä valintoja. Käytännön arvovalinnoissa näkyy selkeäsi tilannekohtaisuus, 
joissa eri tilanteita ohjaavat joko organisaation arvot tai uuden julkisjohtamisen mukaiset 
arvot. Organisaation määritellyt arvot ilmenevät vahvimmin henkilöstöjohtamisessa ja 
asiajohtamisessa nousevat esiin johtamisopin mukaiset taloutta korostavat arvot. 
 
  "…työelämässä tai jos ajatellaan koko organisaatiota talous on usein se, jonka 
  perusteella pohjalta valintoja tehdään sekihän on arvovalinta, että painotanko 
  mä taloutta vai painotanko mä laatua, painotanko mä taloutta vai henkilöstön 
  hyvinvointia." 
 
  "…jos on joku valinnan paikka tai joku muu niin ensimmäisenä varmistaa, että 
  toimitaan asiakaslähtösesti eli kyllä se täysin samantien viedään konkretian 
  tasolle, et jos me on määritelty että asiakaslähtöisyys on meillä yksi arvo." 
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"…näkökulmien ja vaihtoehtojen sillä lailla aattelin, että ne arvot tulis sille 
työntekijällekki ko antaa sille  sen vaihtoehdon että mikä se on se 
arvonmukainen toiminta ja mikä on se ei arvonmukainen toiminta." 
 
  "Tekis mieli rehellisesti sanoa, et eipä ne varmaan kovin paljoa siinä näy että 
  ainakaan tietosella tasolla." 
 
  "Kyllä niitten pitäisi näkyä ja kyllä ainaki pyritään tekemään ne valinnat arvojen 
  perusteella, että jos on kaksi vaihtoehtoa vaikka kuinka toimia, niin kyllä joka 
  kohassa pysähytään että kumpi näistä nyt palvelee paremmin näitä meijän 
  arvoja meijän visiota ja meijän strategiaa." 
   
Tehtäessä valintoja käytännön työssä, valtaosa näki taloudellisten resurssien olevan 
valintojen perusteena, vaikka organisaation arvot tiedostettiin ja niitä haluttiin noudattaa 
valintatilanteissa. Lopputuloksena käytännössä ilmenevien arvojen nähtiin olevan ristiriidassa 
määriteltyjen arvojen kanssa. Arvoja pyritään huomioimaan tilannekohtaisesti siinä määrin, 
kuin se on taloudellisten raamien puitteissa mahdollista.  
 
  "...raha ratkasee tällä hetkellä, että kyllä siinä aika pitkälti tullee   
  kustannuskysymykset monestikki vastaan, vaikka nyt arvoista puhutaanki, 
  mutta jos sitte pitää miettiä kahen vaihtoehdon välillä, niin valitettavasti  
  monesti pitää sitte ottaa se halvempi vaihtoehto...Toki kaikkeahan ei voi  
  rahaksi muuttaa, mutta hyvin pitkälti valinnat tullee sitä kautta." 
 
  "...kyllähän sitten toiminnalle on taloudelliset raamit ja muut joita pittää sitte 
  noudattaa, että tuota kyllähän ne on joskus sitten ristiriidassa aatellaan  
  vaikka, että jotaki mahollisimman asiakaslähtösesti halutaan jotaki palvelua 
  tuottaa, jos siihen sitten kuinka paljon pitäis euroja sijoittaa niin se ei aina oo 
  mahollista, kyllähän siellä semmosia perusteita sitten löytyy tietenki.” 
 
Talouden merkitys ja sen ohjaava vaikutus korostuu voimakkaammin kaikkien 
haastateltavien osalta. Osa havainnoi kokonaisvaltaisemmin taloussidonnaisuutta ja nostaa 
esiin tavoite– ja henkilöstöjohtamisen ristiriidan. Sikäli, kun valintojen perusteena on 
resurssien minimointi, on huomionarvoista tuoda esille, ettei se välttämättä johda 
kustannustehokkaaseen toimintaan.  
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  "...sitte siellä tapahtuu monesti sitä, että kun se eurokortti otetaan niinkö esille, 
  niin ruvetaan kattomaan hiekanjyväsiä ja siitä unohtuu se koko piitsi." 
 
  "...sillä eurolla hirveän huono johtaa sitä ihmistä. Ihmiset ei taho ymmärtää ja 
  monesti oon ite aatellu sillee että johtajatkaan ei loppupeleissä ota vastuuta 
  siittä eurosta, vaan ne kasaa sen sinne seuraavalle portaalle. Ja sitte ne  
  työntekijät, eihän ne sitä ymmärrä, niitten pitää saaha niitä tuloksia aikaseksi, 
  niin ei ne johda itseänsä sillä eurolla monestikkaan, ne on jotaki muita asioita." 
 
  "No tietenki kyllähän raha on hirvittävän hyvä konsultti, mut se on turhanki 
  hyvä." 
 
"Meillä ollaan tosi skitsofreenisessa tilanteessa tällä hetkellä.. että 
tavoittelenko mä nyt sitä, että me oikeasti pitkällä juoksulla uudistetaan tätä 
kuntasektoria, tehdään tästä kevyempää tästä hallinnosta vai tavoittelenko 
minä sitä, että minä juuri nyt tässä tilanteessa tässä hetkessä saan viivan alle 
pienemmän luvun.." 
 
  "Tietenki ne organisaation tavotteet että mikä niistä vaihtoehdoista tukee ja 
  toteuttaa meän tavotteita, mutta mikä niistä vaihtoehdoista on meijän arvojen 
  mukaista. Minusta perusteet pysyy samoina, mutta tietenki tavotteet ja arvot 
  voi muuttua." 
 
Valintaperusteiden muuttumista tarkasteltiin pidemmältä ajanjaksolta. Ilmauksissa nähtiin 
kahtiajakoisuutta. Taloudellinen merkitys oli joidenkin mielestä pienentynyt ja toisten mielestä 
taas lisääntynyt. Osa mieltää yleisesti tiukan taloudelliseen tilanteen vain korostaneen 
talouden merkitystä, kun taas osa näkee suunnan muuttumisen enemmän inhimillisen 
pääomaan puolelle ja sitä kautta asiakasnäkökulman nousuun. Tämä ilmentymä antaa 
viitteitä siitä, että arvoympäristössä voi olla näkyvissä muutos tavoitejohtamisesta 
arvojohtamiseen. 
 
  "Kyllä ne varmaan silleen on muutuneet, että se eurovaikutus on kuitenki 
  siellä vähän pienentyny, että sinne on tullu näitä varsinkin julkisella sektorilla 
  enemmän, että on alettu miettiin asiakasta, varsinkin kuntalaista yleensäkkin." 
  "…tämmönen patruunatyyppinen johtamistyyli.. miten sitten nyt johtaminen on 
  kehittyny johdetaanko ihmisiä vai johdetaanko asioita. Ihan selkeästi näkee, 
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  yhteiskuntakin muovaa niitä arvoja.. onko se työelämä joka muuttuu niin  
  ruokkiiko se muutaki yhteiskuntaa vai onko se kuitenkin niin päin että tämä 
  maailma tässä ympärillä muuttuu ja se työelämä muuttuu sen myötä ja  
  mukana." 
 
  "Kyllähän se tuo euro on entistä kovempi konsultti, että näinhän se sitten on. 
  Tavallaan se, että se on siellä tietyllä tavalla sitten taustalla, että niitten  
  puitteisiin täytyy sitten ne arvonsakki rakentaa. Että kumpi on ensin niin se 
  onki aika hankala sitten sanoa." 
 
  "Se on selvä tietenki, että arvothan muuttuu koko ajan nehän elää ajassa niin 
  kun kaikki muutkin asiat. Et kyllähän erialisten valintojen taustalla vaikuttavat 
  asiat,  siis se on selvä et ne muuttuu mut millä tavalla ne muuttuu, kuinka 
  voimakkaasti ja mihin suuntaan niin se vaatiskin hetken mietiskelyä." 
 
  "...toivon jatkossa, että muuttuu vielä enemmän, että ymmärrettään et se ei oo 
  toimintaa ohjaava se euro, vaan se on päätöksenteon tukena, mutta se ei saa 
  olla ainut asia, pitää olla muitakin asioita joilla punnitaan sitä kokonaishyötyä." 
 
Arvot ovat organisaatiokulttuurin merkittävä tekijä. Arvojen kautta peilautuu se, miten 
kuntalaisia, asiakkaita ja henkilöstöä kohdellaan sekä, miten arjessa määritellään oikea ja 
väärä toiminta sekä mihin valinnat perustuvat. Organisaation arvot määritellään 
perustamisvaiheessa tai muutosvaiheessa, kuten kohdeorganisaatio on muuttunut 
liikelaitokseksi. Arvojen rakentuminen ja muotoutuminen on pitkän aikavälin prosessi, ja 
organisaation sisällä siihen liittyvät johdon ja henkilöstön erilaiset arvonäkemykset. 
Johtamisen haasteeksi muodostuu aineellis–taloudellisten ja ihmiskeskeisten arvojen 
puntarointi ja toisekseen myös henkilöstön arvon taju. Suuremmissa organisaation 
muutoksissa, kuten kuntafuusioissa tai liikelaitostamisessa liityttäessä uusiin 
organisaatioihin, on uhkana arvojohtamisen toimimattomuus käytännössä. Tällä tarkoitetaan 
sitä, että johto on määritellyt organisaatioon arvot osana strategiaa ja arjessa esimiestyö ja 
johtaminen eivät ole uudistuneet siinä määrin, että asetetut tavoitteet olisi saavutettu. Eri 
arvomaailmojen kohtaamistilanteessa vahvemmin arvoihin sitoutunut organisaatio määrittää 
arvoperustan, joka tässä tutkimuksessa on hiearkkisesti ylempi taso. Mahdollista on myös, 
että yhteistä arvoperustaa ei synny, johtuen epäselkeästä arvoperustasta. 
Ihmiskeskeisyyteen perustuva ja eettisyyteen ja moraalin nojaava arvojohtaminen on luo 
kestävän arvoperustan organisaatiolle. 
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4.3 Keinot arvoympäristön kehittämiseen 
 
Arvoympäristön kehittämiseen nähtiin erilaisia keinoja. Osa painotti selkeästi enemmän 
asioiden johtamista, kun taas pieni osa korosti ihmiskeskeistä johtamista, jossa työntekijöitä 
haluttiin osallistaa enemmän.  
 
Oma rooli arvojen ylläpitäjänä nähtiin keskeisenä ja suurena vastuuna esimiehen 
näkökulmasta. Suuri osa ymmärsi arvojen syvällisemmän merkityksen, jossa edellytettiin 
omien ja organisaation arvojen yhteneväisyyttä. Esimerkillä johtaminen osoittautui yhteiseksi 
ymmärrykseksi arvojen mukaisen toiminnan kehittämisessä. Huomio kiinnittyi myös siihen, 
että arvokeskustelua tulee ylläpitää, joka puolestaan edesauttaa arvojen jalkauttamisessa. 
Osallistaminen nähtiin tärkeänä osana johtamista, jossa esimerkillisen toiminnan ohella 
osallistetaan henkilöstö mukaan arvotyöhön. 
 
"Kyllähän esimiehellä on tietenkin korostuneempi pitää niitä arvoja yllä.. 
esimerkillä johtaminen, että ei niin että älkää tehkö niinkö minä teen vaan 
sanon.” 
 
"Ite näen sen kyllä erittäin tärkeänä, että kyllä minusta johto omalla 
toiminnallaan  juuri viestii sitä arvojen läsnäoloa ja sitä haluttua suuntaa mihin 
halutaan niitä laivoja ohjata, niin siinä mielessä näen sen erittäin tärkeänä. Ja 
kaikkien esimiestasojen kohdalla myös. 
 
"…täytyy elää ja hengittää niitä arvoja ja olla näyttää sitä koko ajan sitä 
esimerkkiä arvojen mukaisesta toiminnasta ja ikään kuin pitää sitä keskustelua 
yllä, ettei se unohu tässä organisaatiossa." 
 
"Oon tässä aikasemminki sanonu, että pitää niiden omien arvojen olla suurin 
piirtein harmoniassa sen organisaation arvojen kanssa tai että niihin pitää 
pystyä sitoutumaan..” 
 
"Kyllähän sillä omalla toiminnalla on paljonki merkitystä, elikkä täytyy osottaa 
sillä omalla toiminnallaan, että toimii ensinnäkin ite niitten arvojen mukaisesti 
ja tasapuolisesti kaikkia kohtaan ja yrittää esimerkillä johtaa tietenki. Se on 
varmaan se mikä on esimiehen tärkein tehtävä sinällään. Johtaa omalla 
esimerkillään ja ottaa sitä kautta muut siihen mukkaan." 
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Arvoympäristön tulevaisuudennäkymät osoittautuivat monimuotoisiksi. Osalla oli helpompi 
nähdä, millaiselta julkishallinnollinen työ näyttää tulevaisuudessa ja mihin johtamisessa tulisi 
kiinnittää huomiota henkilöstön osalta. Osa näki siinä haasteita henkilöstöjohtamisen 
näkökulmasta ja osa puolestaan näki mahdollisuutena arvoilla johtamisen. Arvoympäristössä 
on havaittavissa ihmiskeskeisempi suunta inhimillisyyttä korostettaessa, jossa taloudellinen 
merkitys ei ole väistymässä, vaan pienenemässä.   
 
  "Mä toivon, että se ois semmonen sisäänrakennettu juttu, että se on siinä 
  kaikilla jokapäiväisessä tekemisessä mukana elikkä minkä takia täällä ollaan 
  ja meillä on se yhteinen näkymä tätä me halutaan olla ja tältä me näytetään 
  ulospäinki, tämmönen ihannemaailma." 
  
  "Mä jotenki ite nään, ko meillä toimiala muuttuu kovasti vaikka ollaan  
  tämmönen perinteinen (ala poistettu) tarjoava yritys tai liikelaitos, se toimiala 
  on isossa murroksessa ja ne toimenkuvat ihmisillä tulee muuttumaan sillä 
  lailla, ettei ole  olemassa sellaisia yksielitteisiä ohjeita, että kuinka heidän tulee 
  tilanteessa a ja tilanteessa b c ja d toimia, vaan se muuttuu enemmän  
  semmoseksi, että siinä on asiantuntijamaista piirettä." 
 
  "…tietyllä lailla maailma on menossa siihen tai ollaan oltukki pitkään  
  semmosessa  kysynnän ja tarjonnan jne laki ehkä, euro konsulttina vallannu 
  alaa joka paikassa. Mutta tuota noin , en tiiä kyllä toisaalta aattellee niinki päin 
  että tämmöset pehmeämmät arvot sitten siinä rinnalla yhtä lailla etenee. Mutta 
  sitte se että kummat on sitte pinnalla niin on hyvä kysymysmerkki." 
 
  "…tulee suurempi tarve tehä sitte sitä työtään just tämmösten ohjaavien  
  arvojen kautta, koska heillekki niitä tilanteita syntyy, että he ei tiiä miten niitä 
  ratkastaan, mutta pitää olla joku selkänoja, joka tässä tapauksessa olis ne 
  arvot." 
 
Uudistuminen nähdään ongelmana liikelaitoksessa. Henkilöstön ikäjakauma ja uuden tiedon 
virtaamattomuus yhdessä uudistumiskyvyttömyyden kanssa aiheuttaa huolta ja 
turhautumista. Huomiota kiinnitettiin myös muuttumattomuuteen siitä näkökulmasta, että 
julkisen sektorin organisaatioiden tulisi noudattaa sille määriteltyjä perinteisiä arvoja, kuten 
oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoisuutta. 
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  “…kuinka kauan voidaan vanhenevan henkilöstön kanssa pitää yllä sellasta 
  kehittyvää ja uudistavaa linjaa, jos ei yhtään tuu uutta verta mistään päin.” 
 
  "Edelleen näen sen, että se on haasteellista työntekijäportaan niitä sinänsä 
  hahmottaa.." 
 
  "…nyt ku ollaan tässä julkishallinnon kontekstissa, niin kyllä siellä varmastikkin 
  edelleen on tietyllä tavalla tärkeitä arvoja, minkä mukaista toiminnan täytyy 
  olla tietty ennustettavuus laillisuus oikeudenmukaisuus tasapuolisuus tasa–
  arvoisuus... nämä tämmöset niinkun valittu arvo vastuullisuus on ihan oikea 
  julkishallinnon toimijalle." 
 
  “...tulevaisuus olis parempi niin päin, että se henkilöstön arvo ymmärrettäs että 
  ei me voida säilyttää nykyistä palvelutasoa, jos me ei kohdella meijän  
  henkilöstöä inhimillisesti ja oikeudenmukaisesti..” 
 
Arvoympäristön kehittäminen johti monenlaisiin pohdintoihin vastaajissa. Johtamisessa 
korostettiin henkilöstön osallistamista ja oman esimerkin voimaa. Kehittämisen 
mahdollisuuksia liitettiin arvoympäristöön kuuluvien osapuolten vuorovaikutukselliseen 
yhteistoimintaan. Ymmärrykseksi muodostui se, että eri osapuolia, lähinnä kuntalaisia ja 
henkilöstöä haluttiin kuunnella ja osallistaa enemmän arvotyöhön. Johtamisen haasteina 
arvoympäristön kehittämisessä nähtiin johdon ja muun henkilöstön sekä asiakkaiden välillä 
jaetun ymmärryksen saavuttaminen ja osallistaminen. 
 
  "Edelleenkin on kuitenkin tehtävää ajattelumaailmassa siinä että, millä tavalla 
  arvostettaan meijän asiakkaita elikkä kuntalaisia." 
    
  "Abstraktiotasoltaan korkealla oleva kysymys!...tietenki se vuoropuhelu  
  henkilöstön kanssa, mutta tuota yhtälailla tuon asiakaspalvelun kanssa,  
  etenkin kun olemme kuntasektorilla töissä jossa kuitenkin kuntalaisia varten 
  ollaan olemassa ja tehdään niiden eteen töitä vaikka osa välillisesti osa  
  suoraan. Kytkeminen heidätkin tähän jollakin tapaa keskusteluun mukaan 
  kuntalaisnäkökulmaa osallistamista." 
 
  "...johto toimii organisaation arvojen mukaisesti niin edelleen… voit joko viestiä 
  vastaan tai sitten tukea niitä.." 
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  "Jos ei ne ihmiset lähe siihen mukaan, niin sit se ei kyllä kehity mihinkään ja 
  sit se jää kuolleeksi kirjaimeksi.” 
 
“...jos mää oon ite saanu olla niitä arvoja määrittämässä ja tavallaan 
valitsemassa suunnittelemassa.. niillä varmasti silloin on suurempi merkitys, 
jos kun ne silloin ois ulkoa annettuja. 
 
“Arvoympäristön kehittäminen vaatii… keskustelua, jatkuvaa vuorovaikutusta, 
kanssakäymistä.. siinä ihmisten välisessä kanssakäymisessähän ne arvot 
realisoituu, muuttuu teoiksi, arjeksi.”  
 
  “Onko ne meijän arvot semmoset että niihin sitoudutaan onko se vain niin, että 
  johto kuvittelee että niitten suuntaan mennään johto mennee  mutta sitte se ei 
  siellä arjessa näykkään mitenkään..” 
   
Haastateltaville annettiin mahdollisuus pohtia ja puhua vapaasti arvoihin liittyvistä teemoista. 
Arvot aiheena kirvoitti moninaisille pohdinnoille ja oivalluksille. Haastateltavien vastauksien 
kirjona nähtiin arvojen syvärakenteista aina arvojen peilautumisesta asiakkaalle asti. Arvojen 
arvo tuli selkeästi ja yksimielisesti esille. Itse arvotyöhön edellytettiin paneutumista ja vahvaa 
osallistumista, jotta ne näkyisivät paremmin arjen valinnoissa kaikilla tasoilla niin sisäisesti 
kuin ulkoisesti. 
 
"Jotta arvot oikeasti ohjais toimintaa niin.. arvot sinänsä kirjoitettuna, 
lausuttuna luettuna on aika pintarakennetta kuitenkin, että jotta siitä tulisi 
yhteisön osa yhteisön syvärakenteita ja ne oikeasti vaikuttas.. onnistua niitten 
määrittämisessä ja valinnassa hyvin. Että ne on niinkun oikeita ja aitoja..tulee  
kulttuurista syvärakennetta. Mutta jos se menee pieleen, niin se on pelkkää 
sananhelinää.” 
 
  ”Parhaimmillaan hyvä ja mahollistaa hyvän keskustelun kun arvoja ollaan 
  rakentamassa, mille meidän toiminta pohjaa ja mille sen pitäisi perustua. 
  Sitten jos se tehdään virkamiestyönä ja annetaan muulle porukalle, että siinä 
  on arvot, niin ei sitten varmaan koskaan sitte, ne on varmaan paperille  
  kirjotettuja sanoja." 
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Organisaation arvojen rakentaminen vaatii johdon yhteisen käsityksen siitä, mitä arvoilla 
tarkoitetaan ja mikä on arvotyön strategia. Mikäli arvotyön johtamisessa ei ole selkeää kuvaa 
arvoista tai arvotyöhön ei ole rakennettu strategiaa, kohtaa jalkauttaminen haasteita ja 
arvojen muuttuminen osaksi arkea vaikeutuu.  
 
"...piirteitä jotka ohjaa siellä taustalla ja tota me ollaan puhuttu visiosta ku 
ollaan puhuttu arvoista. Arvokeskustelu se semmosta abstraktia niinku, siinä 
mennee sekasin ne termit, että mistä puhutaan. Siinä mielessä hyvä, että 
käytiin keskustelu, me oikein mietittiin, että onko tää nyt arvo, onko tää visio 
vai mikä tää on. Mä en tiiä mikä leima siinä on, onko se arvo vai visio, mutta et 
se ohjaa, se on se lause, jonka tulee ohjata sitä jokapäiväistä elämää ja silloin 
se minusta täyttää arvon kriteerit."  
 
Organisaatioiden muutoksissa, kuten fuusioissa eri arvomaailmat kohtaavat ja joutuvat 
koetukselle. Vahvempi kulttuuri nousee esille heikomman väistyttyä. Eri organisaatioiden 
välinen yhteistoiminta edellyttää yhdistävien tekijöiden tavoittamista. Yhdistävänä tekijänä 
voidaan nähdä arvo tai arvot, jotka syntyvät vuorovaikutteisen keskustelun kautta 
sidosryhmien välillä. 
 
"...nuo ihmiset on tullu eri organisaatioista niillä on eri tavat eri kulttuurit siellä 
ja ehkä eri arvotki ja sitte tullaanki tänne ja meijän pitäis luoda jotakin yhteistä, 
niin voisko se olla, että siitä yhteisestä niistä arvoista puhuttais ihan reilusti. 
Siitä tavallaan siitä arvomaailmasta, siitä sen ymmärryksen lisäämisestä, että 
miten ne arvot ohjaa meitä ittiä, miksi me reagoidaaan joihinki asioihin niinkun 
reagoidaan, siellä on pohjalla ne arvot.. Opetetaan jotakin prosesseja ja 
järjestelmiä ja jotaki muuta, mutta mikä vaikuttaa siellä mikä on se 
perimmäinen asia niin siitähän ei mitään koulutuksia ookkaan." 
 
Arvotyössä johtamisen tueksi olisi hyvä laatia mittaristo arvotyön arviointiin. Arvioinnin avulla 
saadaan muodostettua näkemys siitä, missä vaiheessa jalkauttaminen on ja miten siinä on 
onnistuttu. Asiakas tai kuntalainen ei välttämättä koe organisaation arvoja samalla tavalla. 
Laajentamalla arviointia kuntalaisen ja asiakkaan näkökulmiin, saadaan arvokasta tietoa 




            65 
 
 
"Mitä tässä organisaatiossa pääpiirteissään siitä ajatellaan, miten se näkkyy 
meijän päätöksenteossa, miten se näkkyy meijän toiminnassa toistemme 
kanssa, miten se näkkyy toiminnassa asiakkaille, semmonen jää avaamatta." 
 
"Aina kun siinä on ihminen vastapelurina asiakaspalvelutilanteessa tai missä 
tahansa, niin jotenki sillai toivoo, että se oikeasti välittyis sinne se 
organisaation arvomaailma ihan siihen asiakkaan äärelle." 
 
Arvot ovat julkisjohtamisen tärkeä väline ja arvot vaikuttavat valinnoissa, ja siinä miten 
arvoympäristöä koetaan. Julkisjohtamisessa arvot näyttäytyvät arjen valintojen ja esimerkin 
kautta. Organisaation arvoperustan luominen edellyttää osallistamista, keskustelua sekä 
arvojen mittaamista organisaation eri tasoilla. Arvotyön jalkauttamisprosessia tulee arvioida, 
ja arviointi kertoo sen, missä määrin on onnistuttu ja mihin johtamisessa tulee kiinnittää 
huomiota. Oikein valitut ja arkeen peilautuvat arvot kertovat organisaation syvimmästä 
olemuksesta, ja organisaation visio ja strategia ohjaavat toimintaa. Arvot tulisi nähdä 
pysyvinä ja niitä ei tulisi muuttaa kuin merkittävässä organisaatiomuutoksessa, kuten 
fuusiotilanteissa ja syvemmässä yhteistoiminnassa. Arvojen tulkinnan on mahdollista 
mukautua tilanteeseen ja ympäristöön mukaan sekä pitkällä aikavälillä vision ja strategian 
muuttuessa. Organisaatioiden vuorovaikutteinen yhteistoiminta edellyttää yhteisten tekijöiden 




4.4 Tulosten tarkastelu 
 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa organisaation arvojen rakentumisesta liikelaitoksen 
johdon näkökulmasta. Haastatteluilla haettiin vastauksia arvojen ilmenemiseen ja keinoja 
eettiseen arvojohtamiseen toiminnan kehittämiseksi.  
 
Arvojen rakentuminen liikelaitosorganisaatiossa voidaan nähdä pohjautuvan ylhäältä 
alaspäin johdettuun malliin. Huomiot kiinnittyvät johtamisen malleihin eri tavoin, ja ne 
nähdään jakautuvan tavoite–ja arvojohtamiseen. Osa haastatelluista painotti tavoitteisiin 
kiinnittyvää asiajohtamista, ja osa puolestaan nosti korkeammalle henkilöstön arvon ja 
ihmiskeskeisen johtamisen. Arvojen rakennusprosessissa edellytettiin vuorovaikutuksellista 
johtamista ja henkilöstön osallistamista. Uuden julkisjohtamisen arvomaailman 
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kytkeytyminen organisaation arjessa osoittautui samansuuntaiseksi kuin kirjallisuudesta 
saadun käsityksen perusteella oli mahdollista olettaa. Organisaation arvojen rakentaminen ja 
arvoympäristössä käytettävien johtamisen keinojen nähdään olevan vielä kehittymässä. 
Vuorovaikutuksella, laajemmalla arvokeskustelulla ja osallistavalla toiminnalla sekä eettisellä 
arvojohtamisella on tunnistetut paikkansa johtamisen keinovalikoimassa. 
 
Tuloksina kompleksisista arvoyhtälöistä voidaan johtaa se, että julkisjohtamisen arvot 
vaikuttuvat kolmella eri tavalla. Johdon määrittelemät arvot peilautuvat julkishallinnosta ja ne 
näyttäytyvät todellisuudessa uuden julkisjohtamisen opin mukaisina ja tilannekohtaisina 
arvoina. Tutkimuksen ensimmäisenä tavoitteena on vastata tutkimuskysymyksiin empiirisen 
osion kautta ja nostaa esille keskeisiä sisältöjä sekä muodostaa kattava käsitys siitä, miten 
arvot rakentuvat ja mitä arvoja voitaisiin pitää relevantteina ilmentyminä 
liikelaitosorganisaatiossa. Käsitykset arvoista, kokemukset arvojen rakentumisesta ja keinot 
arvoympäristön kehittämiseen ovat teemoja, joilla haetaan vastauksia tutkimusongelmaan. 
Tutkimuksella halutaan selvittää, missä määrin uuden julkisjohtamisen arvomaailma toteutuu 
julkisen organisaation liikelaitoskontekstissa. Toisena tavoitteena on analysoida aineistoa 
siten, että e ttisen arvojohtamisen kehittäminen mahdollistuisi.  
 
Arvot mielletään perustaksi ja toimintaa ohjaaviksi. Organisaatio määrittää toiminnalleen 
arvot, mitä pitävät tärkeinä ja millaiseen tavoitteeseen on pyrkimys. Ymmärrys 
arvoperustasta yksilön näkökulmasta on yhtenevä ja niiden merkitys koetaan suureksi. Sen 
sijaan näkemys organisaation arvoista ei välttämättä kohtaa samalla tavalla. Tulkintojen 
erilaisuutta selittää arvojen subjektiivisuus. Ihmiset tulkitsevat arvoja yksilöllisestä 
näkökulmasta ja tulkintaan vaikuttaa myös sen hetkinen todellisuus. Organisaation arvojen 
taustalla voi olla selkeä toimintamalli, joka puolestaan voi osoittautua arjen valintatilanteissa 
toisenlaiseksi. Seuraavassa kuviossa tarkastellaan arvojen rakentumisen perustaa, miten 
arvot määritellään ja miten ne rakentuvat liikelaitosorganisaatiossa. Myöhemmin käsitellään 








































Kuvio 3. Liikelaitosorganisaation arvojen rakentumisen perusta 
 
Arvojen rakentuminen alkaa valtuustossa käytävällä arvokeskustelulla siitä, minkälaisiin 
painoarvoihin halutaan toiminnan nojautuvan. Julkinen sektori kokonaisuudessaan edellyttää 
yhtenevää arvoperustaa toteuttaessaan yhteistä hyvä . Liikelaitosorganisaation 
arvoperustaa linkittyy vahvasti hierarkiassa ylemmä lä tasolla oleviin arvomääri ksiin. 
Julkisissa organisaatioissa arvojen mä ritys on ensisijaisesti poliittisten pä ttäjien ja ylimmä  
virkamiesjohdon tehtä ä, toteaa Viinamäki (2008). Lehtonen (2009) näkee, että arvojen 
määrittämistä on pidetty johtajan tai johtoryhmän tehtävänä. Käytännössä tämä tarkoittaa 
liikelaitosorganisaation näkökulmasta ylemmän tason (valtuuston) arvojen johtamista omaan 
organisaatioon sopiviksi. Liikelaitoksen johto määrittelee arvonsa valtuuston linjauksen ja 
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koetaan annettuina, toisin sanoen ylhäältä alaspäin rakennettuina. Johto rakentaa 
arvoperustaa ryhmitellen sitä organisaation eri tarkoituksiin ja tavoitteisiin perustuen. 
Salminen (2010) ryhmittelee arvot kolmeen ryhmään. Ensimmäiseen ryhmään kuuluvat 
yleiset, eettiset ja universaalit arvot, kuten oikeudenmukaisuus. Toisessa ryhmässä ovat 
eettiset arvot, jotka perustelevat moraalista oikeutta toimintaan, kuten asiakaslähtöisyys 
julkisen palvelun ja asiakkaan kohtaamisena. Kolmannessa ryhmässä ovat toisen 
näkökulman eettiset arvot, joita käytetään tilannekohtaisessa päätöksenteossa legitimoimaan 
kyseessä olevia ratkaisuja. Arvojen rakentaminen nähdään yhteisenä organisaation 
tehtävänä ja monissa organisaatioissa arvojen määrittelyyn otetaan mukaan myös 
johdettavia ja ulkopuolisia tahoja, esimerkiksi asiakkaita ja kuntalaisia. Organisaation arvojen 
rakennustyössä halutaan kuulla asiakasta heidän tarpeistaan ja näkemyksestä tuotettavasta 
palvelusta. Julkishallinnon korkean eettisen arvoperustan tavoitteeseen vastaamisessa on 
henkilöstön ja asiakkaan mukaanottaminen perusteltua liikelaitoksen arvoja määriteltäessä.  
 
Arvot rakentuvat ja näyttäytyvät eri tavoin organisaation toiminnassa. Valinnat arjessa 
muodostavat todelliset arvot. Arvojen toiminnallinen esiintyminen voidaan jakaa 
teoriaosuudessa esitettyihin tavoite–ja arvojohtamisen konteksteihin. Molemmilla 
johtamisparadigmoilla on omat arvolatauksensa, joista ensimmäinen viittaa NPM:n mukaisiin 
arvoihin ja jälkimmäinen puolestaan edustaa tulevaa, johtamisen kehittämiseen kytkeytyvää 
tulokulmaa. Kysymykseen, mitkä arvot näkyvät organisaation toiminnassa, voidaan vastata 
aiemmin todetulla johtamisen kaksijakoisuudella. Asiajohtaminen ilmenee tavoitteiden 
johtamisena, ja ihmisten johtaminen voidaan mieltää arvojohtamiseen. Arvoja voidaan jakaa 
kahteen kontekstiin sen perusteella, miten arvot ilmenevät käytännössä. Ensimmäisenä on 
tavoite–ja asiajohtaminen, jossa julkisjohtamisen arvot ohjaavat toimintaa enemmän kuin 
organisaatiossa määritellyt arvot. Etusijalla ovat välinearvot, joilla toteutetaan tiettyä 
päämäärää, kuten taloudellisten tavoitteiden toteutumista. Toisaalta määriteltyjen arvojen 
perusteella tehdään valintoja, mikäli se on valintatilanteessa mahdollista. Usein kuitenkin 
valinnat on tehtävä välinearvoilla taloudelliseen tilanteeseen viitaten. Kyseessä on siis 
välinearvo, joka on edellytys tavoitteen toteutumiselle. Airaksinen (1993) ja Salminen (2010) 
tekevät eron välinearvoihin, joilla toteutetaan tiettyä päämäärää ja moraalisiin arvoihin, jotka 
ovat itseisarvoja. Arvoilla nähdään tarkoitettavan hyvettä tai jotain arvokasta, jolloin talous on 
päämäärä, ei itseisarvo. 
 
Toisena kontekstina on johtajuuteen liittyvä ihmiskeskeinen toiminta, henkilöstön johtaminen. 
Johtamisen voidaan katsoa olevan siirtymävaiheessa tavoitejohtamisesta kohti 
arvojohtamista. Organisaation johtaminen arvoilla peilattuna on osaksi tavoitejohtamista ja 
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arvojohtamista. Johtaminen muotoutuu paradigmojen vaikutuksesta, ja huomiota tulee 
kiinnittää siihen, että tavoitejohtaminen voidaan rinnastaa arvojohtamiseen. Tällöin 
eettisyyden ei voida nähdä olevan vakiintunut johtamisessa. Tässä tutkimuksessa on haluttu 
tehdä selkeä ero tavoitejohtamisen ja arvojohtamisen välillä, koska jälkimmäisellä viitataan 
eettisyyteen. Organisaation johtaminen voidaan raamittaa arvojohtamisen kontekstiin 
henkilöstöjohtamisessa. Arvojohtamisen taustalla on siis eettinen sävy, johon liittyy myös 
johtamisen lisäksi johtajuus, eli johtajan moraali. Tavoite–ja arvojohtamisen lisä si johtaja 
johtaa myös itseää . Barnard (1951), Viinamä i (2008) ja Lehtonen (2009) lä estyvät
jaottelua samalla tavalla, jossa he määrittävät arvojohtamisen tasoiksi johtajan oman 
toiminnan ohjauksen, eli itsesäätelyn, ja henkilöstön johtamisen arvojen avulla. 
Organisaation määriteltyjä arvoja toteutetaan selkeimmin arjessa henkilöstöä koskevassa 
toiminnassa. Arvojohtamisessa omilla arvoilla halutaan viestiä henkilöstölle niitä arvoja, mitkä 
koetaan tärkeäksi ja millaisena halutaan näkyä ulospäin. Ongelmaksi koetaan se, miten 
henkilöstö ymmärtää organisaation arvot ja näkyvätkö ne arjen toiminnassa vai jäävätkö ne 
vaille merkitystä. Jos määritellyt arvot ja toiminnassa näyttäytyvät arvot osoittautuvat eriksi, 
on kyseessä arvoristiriita. Mitä lähempänä arvot ovat toisiaan, sitä lähemmäksi tullaan 
eettistä arvojohtamista. 
 
Tässä osiossa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia käytännön arvovalintojen kautta, toisin 
sanoen, missä määrin uuden julkisen johtamisen konteksti näyttäytyy organisaation arvoissa. 
Uuden julkisjohtamisen arvot tulevat esille voimakkaimmin asiajohtamisen kontekstissa, kun 
ollaan päätöksentekotilanteissa. Uudessa julkisjohtamisessa korostuvat taloudellisuuden ja 
tehokkuuden tavoittelu sekä yritysjohtamisen piirteet. Pelkkien taloudellisten arvojen 
korostaminen on usein ristiriidassa julkisen sektorin toimintaan perinteisesti liitettyjen 
arvojen, kuten demokratian, kanssa. Kä tä nössä tämä merkitsee sitä  että julkisen sektorin 
perinteiset arvot kyseenalaistetaan ja korvataan taloudellisilla arvoilla. Tutkimustuloksissa 
näkyy voimakkaasti taloudelliset kytkökset valintojen perusteina. Kustannustehokkuusajattelu 
ohjaa useimmiten valintoja, ja asiakaslä tö syyttä arvona pyritä n nostamaan taloudellisten 
raamien puitteissa. Asiakastyytyvä syys voi olla organisaation arvo, jolloin johto pyrkii 
ohjaamaan johdettavien toimintaa asiakastyytyväisyyden saavuttamiseksi tai yllä itämis ksi, 
toteaa Lehtonen (2009). NPM:n perusajatuksena on tehdä julkisen sektorin organisaatioista 
ja niissä työskentelevistä henkilöistä yrittäjämäisempiä ja markkinaorientoituneempia 
(Diefenbach 2009). Eliassen ja Sitter (2008) mieltävät NPM:n ja sen uudistukset harkittuihin 
käytäntöihin ja muutostoimenpiteisiin parantaakseen hallinnollista kapasiteettia organisaation 
rakenteissa ja prosesseissa.  
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Vallitseva uuden julkisjohtamisen paradigma suuntautuu erityisesti markkinaehtoisuuteen, 
joka muotoutuu muuttuneen julkisen sektorin yhteistoiminnan ja verkostomaisen 
toimintatavan tuomiin moninaisiin mahdollisuuksiin. Arvojohtamisen paradigmaa voidaan 
hahmottaa toteutettavan organisaation johtamisessa itse arvojen olemassa olon 
korostamisena ja pyrkimyksenä toteuttaa arvoja henkilöstöjohtamisessa. Julkisen sektorin 
toimijoiden vaikuttuessa johtamisparadigmojen tuomista arvoista, voidaan organisaation 
näkökulmasta todeta, että tilanteiden vaikutusten ja arvojen limittäisyys on ongelmallista. 
Organisaatioissa tilanteiden nopea muuttuminen ja arvojen hidas muuttuminen kohtaavat 
paradigmoissa. Julkisjohtamisessa vallalla oleva uuden julkisjohtamisen oppi yhdessä 
arvojohtamiseen suuntautumisen kanssa, jotka painottavat kustannustehokkuutta ja 
johtamista ovat muuttumassa verkostoituneeseen julkishallinnan oppiin ja eettiseen 
arvojohtamiseen, jonka vaakakupissa painavat toisenlaiset arvot. Johtamisen haasteeksi 
muodostuu näin ollen arvoympäristön muutos ja arvojen hallinta pitkällä aikavälillä. 
Johtamisen oppina verkostoitunut julkishallinta ei tarkoita parasta toimintatapaa 
organisaation johtamisessa. Verkostoitumisen ja arvoympäristön monimuotoistumisen myötä, 
on arvojen uudelleentulkinnalla paikkansa uudistuvaan ja eettiseen palvelutuotantoon 
pyrkivässä toiminnassa. Arvoympäristön nopea muuttuminen tarkoittaa pysyvien arvojen 







































Kuvio 4. Organisaation käytännön arvojen yhtälö 
 
Pruzanin (1998), Viinamäen (2008) ja Lehtosen (2009) näkemyksien mukaan organisaation 
arvomaailmasta voidaan erottaa erilaisuutensa perusteella yhteiskunnan, henkilöstön, johdon 
ja organisaation arvot. Organisaation arvot rakentuvat julkihallinnon kautta organisaation 
sisäisinä arvomäärittelyinä ja muotoutuvat ulkopuolisten tekijöiden vaikuttamana sekä 
tilannekohtaisesti. Arvojen määrittelyyn vaikuttaa myös toimiala. Palveluntuottamisessa 
kuntalaisnäkökulmaa tuodaan esille asiakkaan esiin nostamisena. Viinamäki (2008) näkee 
organisaation tehtä ä  ja toimialan mä rittävä  organisaatioarvojen luonnetta sekä 
organisaation toimintaympäristö  ja siitä tulevien vaatimusten muokkaavan organisaation 
arvoja.  
 
Johtamisen kontekstissa arvot näyttäytyvät kaksijakoisesti. Asiajohtaminen (management) 
liittyy organisaation ulkopuolisiin ja tilannekohtaisiin arvoihin, joka ilmenee uuden 
julkisjohtamisen mukaisena. Organisaation sisäiset, johdon arvot kytkeytyvät johtajuuteen 
Organisaation 
ulkopuoliset: 
poliittiset ja  




     Organisaation 
          sisäiset: 














            72 
 
 
(leadership), joka näkyy pyrkimyksenä johtaa henkilöstöä määriteltyjen arvojen mukaisesti. 
Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen pohjautuvat myös tapaus- ja tilannekohtaisiin 
arvoihin. Tilannekohtaiset arvot liittyvät yksittäisiin tilanteisiin ja tapauksiin, missä esimerkiksi 
Salmisen (2011) näkemyksen mukaan yksilön kohdalla valintatilanteessa voidaan nähdä 
organisaatiossa useiden arvojärjestelmien vaikuttavuus, jotka voivat olla ristiriidassa 
keskenään. Tällöin valinnat eivät ole arvoperusteisesti yksikertaisia. Lehtonen (2009) näkee 
muut kuin moraaliarvot tapaus– ja tilannekohtaisina. Juutin (2002) mukaan nykytilanne 
organisaatiossa edellyttää valintatilanteessa olevilta kykyä vaihtaa nopeasti kontekstista 
toiseen, jossa arvoja ja oikeudenmukaisuutta punnitaan. Voitaneen todeta, ettei 
organisaation arvoja voi yksioikoisesti määritellä ja rakentaa. Määritellyillä arvoilla voidaan 
johtaa yhtä osa–aluetta, kun taas eri tilanteissa arvot muuttuvat suhteessa sillä hetkellä 
vallitsevaan tilanteeseen. Putnam (2008) ja Lehtonen (2009) toteavat arvojen olevan 
vastauksia vaatimuksiin perustuessaan todellisuuteen, joissa arvot ovat riippuvaisia 
tosiasioista. Tietynlaiset arvot vaikuttavat kontekstista riippuen, toisaalta myös arvot 
vaikuttuvat eri konteksteissa. Meglino ja Ravlin (1998) kiteyttävät, että samat arvot eivät aina 
johda samanlaisiin tuloksiin. Arvojen ja niiden tulosten suhde voi juontua erilaisista tehtävä– 
ja tilannekohtaisista elementeistä, esimerkiksi resurssien puutteesta tai aikarajoituksista. 
 
Arvojohtamisen haaste on yleisesti tunnistettu monissa organisaatiossa. Tutkimuksen 
havainnot kertovat siitä, että organisaatioon määritellyt arvot ja arvojohtaminen eivät 
näyttäydy arjen toiminnan kaikilla tasoilla, vaan jää osaltaan ikään kuin osaksi irrallisiksi 
käytännöstä. Huomionarvoista on se, että arvotyö on alkuvaiheessa, jolloin ei voitane olettaa 
arvojen juurtuneen toiminnan ja organisaation kaikilla tasoilla. Loogista ja vaikuttavaa 
yhteyttä julkisjohtamisessa ei voida osoittaa määriteltyjen arvojen suhteen. Johdon 
määrittelemät arvot näyttäytyvät toiminnan tasolla osana julkisjohtamista ja 
organisaatiotasolla henkilöstön osalta arvot ja ymmärrys arvoista osoittautuivat 
todellisuudessa erilaiseksi kuin johdon arvotyön tavoitteena on. Liikelaitosorganisaation 
pirstoutunut ja monimuotoistunut arvoympäristö vaikuttaa osaltaan arvojen kirjoon ja 
epäyhtenevyyteen. Arvot näkyvät paitsi organisaation sisäisinä arvoina myös ulkopuolella 
yhteistoiminnan arvoina. Tutkimuksesta voidaan tulkita eri tekijöiden vaikutus 
julkisjohtamisen arvoihin, ja tätä kautta voidaan tehdä myös havaintoja arvojen 
eroavaisuuksista organisaation sisällä, johdon ja henkilöstön välillä sekä organisaation 
ulkopuolella olevien yhteistoimintatahojen, asiakkaan ja kuntalaisen suhteen. Arvojen 
epäyhtenevyydestä ei voida suoraan johtaa tämän tutkimuksen perusteella tarkoittavan 
negatiivista yhtälöä, koska tutkimuksessa keskityttiin arvojen rakentumiseen, ei siihen mitä 
eri arvomaailmojen kohtaaminen ja arvoyhtälöiden toteutuminen tarkoittavat yhteistoiminnan 
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onnistumisen kannalta. Näin ollen epäyhtenevyys arvoissa voi tarkoittaa julkisen sektorin 
yhteistoiminnan ja monimuotoisuuden näkökulmasta positiivista tai negatiivista vaikutusta 
organisaation toimintaan. 
 
Arvoprosessi on ollut suunniteltua ja arvot on rakennettu yhteensopivaksi strategiaan ja 
visioon nähden, kun taas toiminta arjessa ei välttämättä ole uudistunut tavalla, jolla tavoite 
arvojen mukaisesta toiminnasta olisi saavutettu. Arvojen rakentaminen on pitkän aikavälin 
prosessi, eikä arvoprosessin voida nähdä loppuvan, pikemminkin se jatkuu arvojen mukaisen 
toiminnan tukemisena ja arvotulkintojen uudelleen muotoilemisena jatkuvassa muutoksessa. 
Tutkimuskohteen arvojen rakennusprosessin ollessa vaiheessa, ei voitane yksiselitteistä 
tulkintaa julkisjohtamisen arvoista tehdä. Tutkimustuloksilla voidaan kuitenkin osoittaa 
arvotyön kehityksen suunta, millaiset arvot ilmenevät todellisuudessa ja mihin teoriaan ja 
arvomaailmaan ne kytkeytyvät. Arvojen ankkurointi vaatii pidemmän aikavälin suunnitelman 
määritellyille, pysyville arvoille.  
 
Boltanskin ja Thévenot’n (2006) mukaan arvomaailman pohjana on aina jonkinlainen suhde 
tai side yksilö  ja hänen ympäristö sä vä illä. Ympäristö n kuuluvat sekä inhimilliset että 
materiaaliset seikat, joihin yksilö lä on merkityksellinen suhde. Arvoympäristö  kokonaisuus 
koostuu organisaation johtajista, työntekijöistä, asiakkaista, yhteistoimintakumppaneista, 
sidosryhmistä, ympäristöstä ja ympäröivästä yhteiskunnasta. Toimintaympäristön 
moniulotteisuuden vuoksi yhteiskuntavastuu ja yhteisen hyvän tavoittelu voi olla sisäisesti 
ristiriitainen arvo, vaikka se nähdään korkeampana arvona. Organisaation tulisi olla 
motivoitunut ja sitoutunut eettisiin arvoihin, ollakseen vakuuttava toimija. 
 
 
4.5 Tulosten luotettavuus 
 
Tutkija ei voi myöskään sanoutua irti arvolähtökohdista, sillä arvot muovaavat sitä, miten 
pyrimme ymmärtämään tutkimiamme ilmiöitä. Objektiivisuuttakaan ei ole mahdollista 
saavuttaa perinteisessä mielessä, sillä tietäjä (tutkija) ja se, mitä tiedetään, kietoutuvat 
saumattomasti yhteen. Yleisesti todetaan, että laadullisessa tutkimuksessa on 
pyrkimyksensä pikemmin löytää tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia 
väittämiä. (Hirsjärvi 2010, 161.) 
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Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa sitä, kuinka eheä tutkimuksen kohteeksi 
määritelty ilmiö on. Laadullinen tutkimus pystyy huomioimaan ilmiön monimuotoisuutta, sekä 
nostamaan esiin oleellisia merkitysketjuja tapahtumien ymmärtämisessä. (Aaltio & Puusa 
2011, 156.) Validius tarkoittaa laadullisessa tutkimuksessa kuvauksen ja siihen liitettyjen 
selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa 
tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Kerrotaan käytetty aika, mahdolliset 
häiriötekijät, virhetulkinnat haastattelussa ja tutkijan oma itsearviointi tilanteesta. (Hirsjärvi 
2010, 232.) Tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan edellä mainittujen mukaan riittävän 
yksityiskohtaisesti empiirisen osuuden tapahtumien kulku. Luotettavuutta on pyritty 
lisäämään tarkalla aineistonanalyysillä ja käyttämällä tutkimustuloksissa empiirisen aineiston 
alkuperäisilmauksia. 
 
Jos oletetaan ihmisen käyttäytymisen olevan kontekstisidonnaista, on mahdotonta olettaa, 
että kahdella eri menetelmällä saavutettaisiin täysin samanlainen tulos, mikä on eräs 
perinteinen tapa ymmärtää tutkimuksen reliabiliteetti (Aaltio & Puusa 2011, 156.) 
Haastattelutilanne on omiaan tuottamaan kulttuurisesti sensitiivistä tietoa haastateltavan 
kokemusmaailmasta. Voidaan ajatella, että haastateltavalla ei ole mielessään yhtä totuutta 
jonka hän tilanteessa kertoo, vaan hän muodostaa sanottavansa kokonaistilanteen ja 
haastattelijan osittain vaikuttamina. Koska ihmisellä on monia identiteettejä, hän peilaa niitä 
minäkuvaansa ja ankkuroituu haastattelutilanteessa sillä hetkellä edustamaansa. (Aaltio & 
Puusa 2011, 156.) Tutkimuksen uskottavuutta lisää se, että haastattelutilanteisiin 
valmistauduttiin huolellisesti molempien osapuolten osalta. Valmistautuminen tarkoitti tutkijan 
osalta perehtymistä tutkittavaan aiheeseen ja haastateltavien osalta jakamalla riittävästi 
tietoa aiheesta etukäteen. Haastattelutilanteissa pyrin pitämään tutkijan roolin neutraalina 
pitäen kysymykset mahdollisimman avoimina, ja tarkennuksia pyydettäessä pyrin välttämään 
omien näkemysten esiin tuomista.  Avoimuuden ja neutraaliuden toimilla haluttiin varmistaa 
haastatteluille luonteva ilmapiiri ja yhteinen kieli sekä mahdollisimman aidot kuvaukset 
haastateltavien kokemuksista. Runsaat vastaukset kertoivat haastattelutilanteiden avoimesta 
ja vuorovaikutteisesta ilmapiiristä. 
 
Tutkimuksen tavoitteena tulee pitää sitä, että se mahdollisimman hyvin kuvastaa tutkittavien 
käsityksiä ja heidän kokemusmaailmaansa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden 
tarkastelussa voidaan oleellisimpina tekijöinä pitää käytettyjen metodien kuvausta ja 
jäljitettävyyttä. Jäljittäminen on erityisen oleellista tarkasteltaessa tutkijan tekemän tulkinnan 
luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyy muutakin kuin tulkinnan 
arviointi. Tutkimusta on ymmärrettävä laajemmin kuin vain reliabiliteetin ja validiteetin 
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käsitteiden kautta. Tutkijan asetelma tutkimusprosessissa on tavallisesti interaktiivinen 
suhteessa tutkimuskohteeseen. Tätä interaktiivisen toiminnan osuutta on pyrittävä avaamaan 
läpinäkyväksi tutkimuksessa. Tutkimuksen toteuttamiseen ja sen vaiheisiin liittyy paljon 
kysymyksiä, jotka ovat luonteenomaisia juuri kyseessä olevalle tutkimukselle. Laadullista 
tutkimusta arvioitaessa käytetään ideaa siirrettävyydestä, toisin sanoen pystytäänkö 
käyttämään samaa tutkimusprosessia toisessa tutkimuksessa. (Aaltio & Puusa 2011, 156–
157.) Tutkimuksen prosessi on pyritty kuvaamaan sillä tarkkuudella, että toinen tutkija 
pystyisi muodostamaan kattavan käsityksen, arvioidakseen tutkimuksen siirrettävyyttä 
toiseen tapaustutkimukseen.  
 
Jos ja kun yleistämiseen pyritään, tapaustutkimuksessa tavoitellaan ennen kaikkea 
analyyttista yleistämistä; pyritään teorioiden yleistämiseen ja laajentamiseen. 
Tutkimustulosten vertailu mahdollistaa tulosten yksittäistä tapausta laajemman 
hyödyntämisen ja tällöin voidaan myös puhua tulosten siirrettävyydestä. Keskeisiä ovat 
tulkinnat aineistosta, joista yleistykset voidaan tehdä. (Saarela–Kinnunen 2010, 194.) 
Tutkimustulokset perustuvat aineistoon, ainutkertaisten haastattelutilanteiden kokemuksiin ja 
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5  JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
5.1 Tutkimuksen keskeiset johtopäätökset  
 
Tutkimuksen tavoitteena oli paitsi selkeyttää arvojen rakentumista liikelaitosorganisaation 
johdon näkökulmasta, myös tuottaa keinoja julkisjohtamisen kehittämiseen 
arvoympäristössä. Tutkimuksessa halutaan analysoida myös eettistä arvojohtamista ja sen 
toteuttamismahdollisuuksia muuttuvassa arvoympäristössä. Teoriaosuudessa osoitettiin 
arvojen monitulkintaisuutta, ja sitä, ettei niitä ole perusteltua sitoa tiukasti eri 
kokonaisuuksiksi. Arvojen monitulkintaisuutta kuvaa se, ettei arvoja välttämättä tulkita 
samalla tavalla vuorovaikutuksessa kuin tehtäessä käytännön valintoja. Arvot eivät siis 
näyttäydy eri tilanteissa samalla tavalla, ja arvot voivat kytkeytyä toisiinsa eri ulottuvuuksien 
kautta. Teoria ja aiempi tutkimus antoivat oletuksen julkisjohtamisessa käytettäviin arvoihin, 
joka vahvistui johdon käytännön kokemuksen ilmauksista. Tutkimuksessa esitettyä tulkintaa 
ei voida pitää täysin objektiivisena, sillä valitun kirjallisuusaineiston yhtä lailla kuin tulkitsijan 
näkemys on vaikuttamassa tulkintaan. Empiirinen aineisto toi selkeästi esille sen, mitkä ovat 
arvoperustan lähtökohdat julkisessa organisaatiossa ja mitä painoarvoja esiintyy 
julkisjohtamisessa. Tutkimuksen keskeiset johtopäätökset voidaan tiivistää kuviossa 
esitettyihin havaintoihin eettisen arvojohtamisen toteuttamiseksi. Kuvion sisältö koostuu 
arvojen rakentumisen ja johtamisen konteksteista sekä niistä johdettavaan eettisen 
arvojohtamisen keinoihin. Keskeisten johtopäätösten mallinnus eettisestä arvojohtamisen 




































Kuvio 5. Eettisen arvojohtamisen synteesi 
 
Tutkimuksella voidaan osoittaa yllä olevan kuvan mukaisesti, että liikelaitosorganisaation 
arvojen rakentuminen perustuu lähtökohtaisesti organisaation ulkopuolella määriteltyihin, 
poliittisiin arvoihin. Organisaation sisällä arvojen rakennusprosessissa johto muotoilee ja 
määrittää annettujen arvojen mukaisesti organisaatiolle sopivat arvot. Uuden julkisjohtamisen 
opin vaikutus johtamistyöss  on selkeä. Uusi julkisjohtaminen on tuonut ammattimaista 
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johtamista edellyttä iä osaamisalueita, kuten strategisen johtamisen ja talouden johtamisen 
sekä virkamiesetiikan lailla, ihmisten johtamisen. Uuden julkisjohtamisen oppia toteutetaan 
arvojohtamisen kautta, jonka tarkoituksena on tehdä organisaation määritellyt arvot näkyviksi 
kaikissa teoissa ja toiminnan lopputuloksissa. Organisaation toiminnan tulosvaatimukset ja 
valintatilanteet osoittavat NPM–johtamisopin mukaisen toiminnan toteutumista. Eettiset arvot 
ovat tä keitä ja oikeutettuja julkisjohtamisen valintatilanteissa. Manageriaalisina arvoina 
voidaan pitää uuden julkisjohtamisopin mukaista taloutta ja tuloksellisuutta. Eettiset ja 
manageriaaliset arvot voivat mahdollisesti olla ristiriidassa keskenä n niin yhteiskunta-yksilö
kuin johdon ja henkilös ö  välillä (Salminen 2010, 15–16). Julkisen toiminnan edellytys on 
arvolähtöisyys ja eettisyyden korkea taso, tällöin voidaan tavoitteeksi nostaa eettinen 
arvojohtaminen. Keskiöön nousee se, miten määritellyt arvot ja eettinen toiminta voidaan 
paremmin jalkauttaa organisaatioon muuttuvassa arvoympäristössä.  
 
Muuttuva arvoympäristö ja suuntautuneisuus enemmä  eettisiin arvoihin edellyttä ät
johtamisen uudistumista. Talous ohjaavana arvona on ollut merkittä äss  roolissa pitkä n ja 
siksi johtaminen ei ole uudistunut siinä mä rin, että eettinen arvojohtaminen tavoite olisi 
toteutunut. Tämä edellyttä  yhteistä pitkä  aikavä in visiota sekä laajempaa arvokeskustelua 
organisaatiossa henkilöstö  ja sidosryhmien kesken yhteisen tahtotilan vä ittämis ksi.  
Selkeästi on tunnistettavissa se, että kaikki johdon jäs net ovat merkittäväss  ja esimerkin 
asemassa arvotyö  suhteen, ei johto yhtenä tekijä ä sitä kuitenkaan ole. Arvojohtamisen 
toteuttamiseksi strategian lisäksi tarvitaan esimerkkiä, keskustelua, osallistamista ja 
tarkastelua. Arvojen muodostuttua osaksi arkea, kyetään niiden avulla reagoimaan 
arvoympäristön muutoksiin. 
 
Julkisjohtamisen ja arvoympäristön yhtälö muutoksineen on kompleksinen. Johtajalta 
edellytetään eri johtamisoppien arvojen ja eri tahojen arvomaailmojen huomioimista. 
Tärkeimmäksi nousee valintojen tekeminen edellä mainituista arvoista arvojohtamisen 
perustaksi. Toteutettaessa arvojohtamisesta, korostuu esimerkillä johtaminen. Arvojen 
ollessa johtamisen tärkein väline, on arvoja toteutettava esimerkin ja käytännön valintojen 
kautta. Organisaation määritellyillä arvoilla on merkitystä sitten, kun johtaminen tekee 
arvoista olennaisen, eli arvot ovat muodostaneet toimintakulttuurin. Heikko ja strategiasta 
irrallaan oleva arvojohtaminen ilmenee epäsäännöllisenä toimintana ja tilannekohtaisena 
tarpeena perustella jotakin tiettyä valintaa. llman selkeää ja päämä rätietoista johtamista 
arvoilla voidaan yllä itä  organisaatiota, sen sijaan johtaminen määriteltyjen, eli pysyvien 
arvojen kautta kä ntä  arvot paremman palvelun ja tuloksellisuuden vä ineiksi.  
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Toisena korostuvat arvokeskustelu ja osallistaminen. Suunnattaessa arvojohtamista kohti 
eettisyyden tavoitetta asiakaslähtöisempään ja oikeudenmukaisempaa toimintaan, on 
keskusteluja laajennettava niin asiakkaan ja kuntalaisen kuin työntekijän suuntiin. 
Asiakaslähtöisen ja oikeudenmukaisen toiminnan yhtenä mittarina voidaan pitää yhteistä 
käsitystä arvovalinnoissa. Arvot käsitteenä on usein epämääräinen ja ihmisille ne tarkoittavat 
eri asioita. Tällöin arvokeskustelu kohtaa haasteena eri tasoilla olevat keskustelut, jolloin se 
ei johda mihinkään. Jaettu ymmärrys arvoista on edellytys arvojen mukaiselle toiminnalle. 
Johtamisessa jaetulla vision ymmärryksellä, luodaan sitoutuneisuutta arvoihin, jota arvojen 
mukainen toiminta edellyttää. Henkilöstön kokiessa arvot irralliseksi, haastetaan 
organisaation arvoperustaa. Erityisen tärkeää on tavoittaa jaettu ymmärrys arvoista ja saada 
henkilöstö tavoittelemaan yhteistä arvoperustaa. Avoin, vuorovaikutuksellinen keskustelu 
arvoista eri toimijoiden välillä luotaa toimintaa eettisemmäksi. Organisaation henkilöstön ja 
asiakkaiden sekä kuntalaisen osallistaminen osaksi arvojen rakentamista luo perustaa 
arvojohtamiselle ja eettisyyden toteutumiselle. Jatkuva vuorovaikutus on perusteltua, jotta 
johtaja on tietoinen arvojen jalkautusprosessin onnistumisesta, ja voi johtamisella luodata 
arjen toimintaa arvojen mukaiseksi muuttuvassa arvoympäristössä. Arvojen sisäistäminen 
tarkoittaa sitoutumista ja sitouttamista, osallistamista. Tärkeinä asioina arvojen 
ankkurointiprosessissa voidaan pitää osallistamista ja avointa vuorovaikutusta sekä 
säännöllistä arvotyön arviointia organisaation eri tasoilla.  
 
Kolmantena eettisen arvojohtamisen tavoitteessa korostuu moraalin ja eettisyyden 
tarkastelu. Eettisen arvojohtamisen toteuttamisessa korostuvat niin asiajohtamisen 
(management) kuin ihmisten johtaminen (leadership) tarkastelu eettisyyden näkökulmasta. 
Eettinen johtaja havainnoi arvoympäristöä ja hahmottaa tulevia haasteita. Arvojohtaminen 
edellyttää myös tarkastelua johtajan moraalin näkökulmasta, missä määrin johtajan oma 
moraali on yhteneväinen johtamansa toiminnan kanssa, toisin sanoen täyttyykö 
uskottavuuden kriteerit. Kiinnittämällä huomiota esimerkillä johtamiseen — luodaan paitsi 
enemmän uskottavuutta arvojohtamiselle — ankkuroidaan myös määriteltyjä arvoja ja 
korkeampaa eettisyyttä organisaation arkeen. Julkisjohtamisen jakautuminen yhä 
laajemmalle yhtä lailla arvomaailmojen yksilöllistymisen ja hajoamisen myötä ei voine sanoa 
tukevan eettistä arvojohtamista. Arvoperustan toteuttaminen ja sen säilyttäminen 
edellyttävät, että arvot tunnistetaan ja ne koetaan jaettuina arvoina. Yhteiset, jaetut arvot 
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On ilmeistä, että arvoilla johtamisessa ja muuttuvassa arvoympäristöss  kohdataan päivittä n 
kiperiä valintatilanteita ja arvojen tilannekohtaisuutta. Avainasemassa ovat tavoitteiden 
saavuttaminen, päätöksenteko, tehokkuus ja vaikuttavuus. Johtamisen onnistumista 
arvioidaan pääs ä tö sesti taloudellisen tulosten valossa. Silti arvot auttavat tekemään 
valintoja uusissa kiperissä tilanteissa, joihin ei ole olemassa valmiita ratkaisuja, tai jos tiedot 
ovat puutteelliset parhaimman vaihtoehdon valitsemiseksi. Lopulta arvot avaavat ja pää tä ä  
keskustelun siitä  olivatko valinnat oikeita, ja siksi valintoja tulisi arvioida aina suhteessa 
mä riteltyihin arvoihin. Arvoilla johtamisessa edellytetää valmiutta siihen, että 
organisaatiossa juurrutetaan ja muokataan ilmeneviä arvoja ja arvostuksia. Tä ä  tarvitaan 
esimerkillisyyttä  tavoitteellisuutta, rohkeutta ja pitkäjä teisyyttä. Siksi arvojohtamista olisi 
suunniteltava, ja arvojohtamisen olisi perustuttava strategiaan. (Viinamäki 2011, 37.) 
Johtajan rooli ja merkitys arvoympäristö  kehittäjä ä on keskeinen. Kehittämis ssä on 
toiminnan lisäksi vuorovaikutuksen sekä moniä nisen johtamisen elementit. Johtaminen on 
viimekä essä ihmisten vä istä toimintaa, jolloin yhteisö  jäsenet tuottavat johtajuutta. 
Johtamisen moniä nisyys on erilaisten näkökulmien yhtäa kaista olemista. Johtamisessa 
korostuu moniä nisyydessä kommunikointi ja henkilöstö sitoutuminen yhteisiin tavoitteisin.  
(Seppänen–Jär elä 20 9, 71–72.)  
 
Kuntien tulevaisuuden toimintakenttä tulee olemaan entistäkin kompleksisempi, epäs lvempi 
ja pirstaleisempi. Ne organisaatiot menestyvät  jotka pystyvät hyödyntä ä n tämä  
monimutkaistumisen ja monimuotoistumisen mahdollisuudet. Tä ä  toteuttamiseksi 
tarvitaan uuden hallinnan vä ineitä ja innovaatioita. (Hakari 2011, 353.)  Yhteenvetona 
voidaan todeta eettisen arvojohtamisen olevan osaltaan mahdollistamassa taloudellisen ja 
eettisen toiminnan yhdistämistä monimutkaisessa ja monimuotoistuvassa arvoympäristössä. 
 
 
5.2 Kehittämisehdotukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet 
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selkeyttää käsityksiä ja tuottaa tietoa moniulotteisesta 
liikelaitosorganisaation arvojen rakentumisesta johdon näkökulmasta. Tutkimuksessa 
tarkasteltiin arvojen rakentumista ilmiönä ja eettisen arvojohtamisen edistämistä 
julkisjohtamisen liikelaitoskontekstissa. Kehittämällä johtamista voidaan arvoja rakentaessa 
suunnata toimintaa ja kulttuuria kohti arvojohtamisen keskeistä tavoitetta, eettisyyttä. 
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Tutkimustulosten perusteella voidaan kohdeorganisaatiolle nostaa esiin kehittämisehdotuksia 
organisaatiossa arvojen rakentamiseen liittyviin haasteisiin ja johtamisen kehittämiseen kohti 
eettistä arvojohtamista. Merkittävimpinä kehittämiskohteina voidaan pitää ensimmäisenä 
ihmiskeskeisen toiminnan näkökulmasta henkilöstön ja kuntalaisen 
osallistumismahdollisuuksien lisäämistä ja laajempaa vuorovaikutteista arvokeskustelua sekä 
toisena tavoitejohtamisen näkökulmasta toiminnan eettisyyden tarkastelua. Tänä päivänä 
julkinen sektori itsessään asettaa vaatimuksensa korkealle eettisyydelle, kuten myös muu 
arvoympäristö. Lisäksi eettisyys mahdollistaa tuloksellisen toiminnan. 
 
Arvoilla johtaminen edellyttää organisaation jäseniltä arvotietoisuutta, ymmärrystä arvoista ja 
niiden merkityksestä. Osana arvokeskustelua tulisi ensimmäiseksi avata käsitteet, arvot, 
asiakas ja eettisyys. Ihmiset mieltävät ja kokevat arvot eri tavoin. Arvot käsitteenä on 
monisyinen. Asiakas–käsitteen on nähty aiheuttavan ongelmia julkisen sektorin arvojen ja 
toimintaperiaatteen kanssa. Asiakas ja kuntalainen nähdään synonyymeina, vaikka 
kuntalaisen oikeudet ovat suuremmat kuin asiakkaan, ja kuntalaisuuteen liittyy myös 
velvollisuuksia. Eettisyyden vaatimukset ovat levinneet laajalle niin julkisessa hallinnossa 
kuin liiketoiminnassa. Liiketoimintaetiikassa esiintyvään eettisyyden käsitteeseen nivoutuu 
samanaikaisesti useita eri merkityksiä. Näistä syistä ennen arvokeskustelujen avaamista, 
olisi syytä saattaa osalliset yhteiseen kieleen. 
 
Lisäämällä laajemmin osallistumismahdollisuuksia arvokeskusteluun voitaisiin saavuttaa yhä 
enemmän arvotietoisuutta. Aineiston mukaan arvojen rakentaminen ja siihen liittyvä 
osallistuminen ja keskustelu ovat jääneet johdon tasolle. Henkilöstön mukaanottamisella 
nähdään olevan positiivista vaikutusta arvoihin sitoutumisessa. Käytännössä tämä tarkoittaisi 
ymmärryksen kautta saavutettavaa laajempaa osallistumista. Arvokeskustelun 
osallistumismahdollisuuksien tulisi olla helposti lähestyttäviä ja eri arvoympäristöön kuuluvien 
osapuolten mielenkiintoa herättävä. Keskustelujen tulisi tapahtua vuorovaikutteisesti, ja niitä 
tulisi myös kontrolloida. Arvokeskustelulle tulisi asettaa tavoitteet ja arvioida prosessin 
edistymistä säännöllisin väliajoin.  
 
Toinen kehittämisen ehdotus liittyy johtamisen tarkasteluun. Tutkimuksessa havaittiin 
yhtäläisyyksiä uuden julkisjohtamisen ja organisaation käytännössä esiintyvien arvojen 
kanssa. Pohdinnoissa jo on pitkään esitetty, voiko taloudellista toimintaa olla eettisin arvoin. 
On todettu, että eettisyys tuo tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Yhtä lailla eettisyyskeskustelua 
tulisi mahdollistaa organisaatiossa vahvistamaan arvojohtamista. Eettisyyttä tämän hetkisen 
liiketoiminnan etiikassa tulisi uudelleen arvioida kilpailun, tehokkuuden ja hyödyn 
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näkökulmista suhteessa julkisen hallinnan edellyttämiin arvoihin. Eettisyyttä voidaan kehittää 
johtajuudessa vertailemalla ideaalityypin piirteitä arjessa ja tekemällä arvioita, mihin 
suuntaan eettiset käytännöt kehittyvät johtamisessa ja organisaatiossa. Johtamisessa 
eettisyydellä viitataan myös johtajan moraaliin. Johtajan oman moraalin ja johtamisessa 
käytettävän moraalin tulee olla suhteessa toisiinsa. Peilaamalla omaa moraalin näkymistä 
muille, saavutetaan uskottavuutta, jota eettinen arvojohtaminen edellyttää. Esimerkillä 
johtaminen yhtyy arvojohtamiseen, jota voidaan pitää yhtenä keskeisenä tekijänä arvojen 
juurruttamisessa. Tutkimustulosten perusteella arvojen rakentaminen on mielletty visio–ja 
strategiatasolla sekä osittain operatiivisella tasolla. Arvoja on henkilöstön osalta pyritty 
ankkuroimaan lähinnä kehityskeskustelujen avulla. Arvojen ankkurointia voidaan kehittää 
edellä mainituin tavoin sekä normittamalla arvoja yksilötason käyttäytymismalleiksi. 
Arvojohtamisen keskeinen eettinen tavoite on ihmiskeskeisen kulttuurin ja tuottavan työn 
haasteen ratkaiseminen omassa organisaatiossa.  
 
Tutkimuksen viitoittamana olisi mielenkiintoista jatkaa tutkimusta siitä, mitä arvot tarkoittavat 
laajemmassa merkityksessä, eli mitä eri arvoyhtälöiden toteutuminen tarkoittaa 
yhteistoiminnan onnistumisen kannalta. Toisaalta arvojen rakentuminen ylhäältä alaspäin 
nostaa esille tutkimusmahdollisuuden, mitä eettisyyden lisäämisen mahdollisuuksia nousisi 
esiin arvojen määrittäjän näkökulmasta. Hierarkkinen organisaatio ei ole optimaalisin alusta 
arvojen rakentamiselle ja arvotyölle. Monissa tutkimuksissa on todettu, että matalat 
organisaatiot sekä rakennetut organisaatiot toimivat tehokkaammin arvoprosesseissa, 
johtuen yksinkertaisesta ja nopeasta päätöksenteosta. Julkisten organisaatioiden arvotyön 
kehittämiseksi, on perusteltua kiinnittää huomioita organisaation rakenteisiin ja eettisyyden 
tarkasteluun. 
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Liite 1. Saatekirje tutkimukseen osallistuville 
 
 
Arvoisa tutkimukseen osallistuja, 
 
Teen Lapin yliopistossa hallintotieteiden pro gradu–tutkielmaa arvoista, jonka 
haastatteluosiossa on tarkoituksena selvittää, miten arvoja ymmärretään ja miten ne 
rakentuvat organisaatiossa. Tutkimusjoukkoon on valikoitunut tavoiteltavan tiedon 
perusteella potentiaalisimmat tiedonantajat, jotka ovat organisaation keskeiset toimijat: 
yksiköiden esimiesasemassa olevat henkilöt.  
 
Haastattelut käydään keskustelunomaisina yksilöhaastatteluina, jossa edetään ennalta 
laaditun haastattelurungon pohjalta (liitteenä), ja jotka äänitetään tutkimusta varten. 
Haastattelu ei edellytä erillistä valmistautumista. Haastattelussa ei ole oikeita tai vääriä 
vastauksia, sillä huomion kohteena ovat esimiesasemassa olevien näkemykset ja 
kokemukset. 
 
Kaikkia antamianne vastauksia tullaan käs ttelemää luottamuksellisesti tutkimusetiikan 
sä ntö en mukaisesti. Haastateltavien anonymiteetti säilyy läpi tutkimusprosessin, 
haastatteluista poistetaan henkilöti dot, jolloin yksittä set vastaajat tai heidän yksikkö sä 
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1 YMMÄRRYS ARVOISTA JA ARVOJEN MERKITYS 
 
1.1 Miten ymmärrät arvot? 
1.2 Millainen merkitys arvoilla on sinulle? 
1.3 Miten koet arvot? Mitä hyvää, mitä huonoa? 
1.4 Miten arvot näkyvät organisaation käytännössä? 
 
 
2 ARVOJEN RAKENTUMINEN JA MUOTOUTUMINEN 
 
2.1 Miten arvot rakentuvat ja muotoutuvat? 
2.2 Kuka arvoja rakentaa? 
2.3 Miten arvot näkyvät valinnoissa, toiminnassa, vuorovaikutuksessa? 
2.4 Millä perusteella valintoja tehdään? 
 
 
3 TULEVAISUUDENNÄKYMÄT JA MUUT ESILLE TULEVAT ASIAT 
 
3.1 Miten valintojen perusteet ovat muuttuneet viime vuosina? 
3.2 Millaisena näet oman roolisi arvoympäristössä? 
3.3 Millaisena näet arvoympäristön tulevaisuudessa? 
3.3 Miten arvoympäristöä voitaisiin kehittää? 
3.4 Onko jotain muuta mitä haluat sanoa arvoihin liittyen? 
